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ESTADO DE LA CUESTIÓN 
 
La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) es la forma de conducir los negocios de las 
empresas  que se caracteriza por tener en cuenta los impactos que todos los aspectos de sus 
actividades generan sobre sus clientes, empleados, accionistas, comunidades locales, 
medioambiente y sobre la sociedad en general. Ello implica el cumplimiento obligatorio de la 
legislación nacional e internacional en el  ámbito social, laboral, medioambiental y de  Derechos 
Humanos, así como cualquier otra acción voluntaria que la empresa quiera emprender para 
mejorar la calidad de vida de sus empleados, las comunidades en las que opera y de la sociedad 
en su conjunto. 
La RSC incluye el cumplimiento de la legislación nacional vigente y especialmente de las 
normas internacionales en vigor (OIT, Declaración Universal de los Derechos Humanos, 
Normas de Naciones Unidas sobre Responsabilidades de las Empresas Transnacionales y otras 
Empresas Comerciales en la esfera de los Derechos Humanos, Líneas Directrices de la OCDE 
para Empresas Multinacionales, etc.). 
La RSC es de carácter global, es decir afecta a todas las áreas de negocio de la empresa y sus 
participadas, así como a todas las áreas geográficas en donde desarrollen su actividad. Afecta 
por tanto, a toda la cadena de valor necesaria para el desarrollo de la actividad, prestación del 
servicio o producción del bien. 
La RSC comporta compromisos éticos objetivos que se convierten de esta manera en 
obligación para quien los contrae. 
La RSC se manifiesta en los impactos que genera la actividad empresarial en el ámbito social, 
medioambiental y económico. 
La RSC se orienta a la satisfacción e información de las expectativas y necesidades de los grupos 
de interés 
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Como podemos observar, la responsabilidad Social Corporativa ha venido evolucionando a 
través de los años. Está claro que todas las grandes multinacionales, así como las PYMES están 
incluyendo esta disciplina en sus actividades del día a día. Un buen gobierno corporativo, la 
creación de estrategias que respondan a un crecimiento sostenible y la implementación de las 
mismas a través de las actividades hacia los públicos correspondientes, ha pasado a formar parte 
integral en el desarrollo de cualquier empresa. 
 
Las empresas han dejado de responder a aquella afirmación dicha por Friedman en 1970: la 
única responsabilidad social de una compañía es incrementar sus beneficios, y están 
respondiendo a la afirmación de la sociedad misma: el desarrollo de la entidad pero de una 
manera social y de la mano con el medio ambiente, la sociedad y la comunidad. 
 
Una buena gestión de la Responsabilidad Social Corporativa influye de manera directa en la 
Imagen y la Reputación de la empresa. Los valores intangibles y los beneficios que brinda a 
largo plazo la RSE son más rentables para la entidad que incluso las ventas mismas. A la larga, 
son estos mismos factores los que influirán en que un cliente decida comprar cierto producto o 
usar determinado servicio. 
 
Para tener esa buena gestión de Responsabilidad Social Empresarial conlleva formarse y formar 
a toda la compañía, que cada una de las personas que integran el capital humano puedan 
gestionar la RSE empezando por ellos mismos y que luego, esto se refleje en la empresa y en 
cada una de las actividades que realice. 
 
El sector sanitario y específicamente el asegurador sanitario, igual que todos los demás sectores 
empresariales, ha venido incrementando su Responsabilidad Social a través de los años y las 
empresas más importantes son conscientes de ello. Sanitas y DKV, dos de las entidades con más 
renombre del sector, han implantado una muy buenas gestión de Responsabilidad Social 
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Empresarial. Sus compromisos van desde el medio ambiente, igualdad y conciliación, 
investigación y formación, hasta implementar actividades que ayuden a las personas con 
discapacidad en su integración a la sociedad. 
 
De estas empresas analizaremos y compararemos toda su gestión de la RSE, los grupos a los 
cuales lo enfoca, las actividades que realizan. Veremos su presencia en los medios, cómo 
comunican, cómo proyectan toda su gestión y cómo esto influye en su Reputación Corporativa. 
 
Sanitas y DKV son muy nombradas y ambas tienen muy buena posición en el mercado. La 
Responsabilidad Social Empresarial de ellas influye directamente en su reputación corporativa. 
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Definición del proyecto 
 
Este trabajo de investigación es un análisis de la Responsabilidad Social Empresarial del Sector Sanitario 
y Asegurador Sanitario, partiendo de dos de las empresas con más renombre: Grupo Sanitas y DKV.  
 
a. El proyecto inicia con una visión global de lo que es la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y 
todas las incidencias que conlleva planear y ejecutar buenas estrategias de Responsabilidad Social 
Corporativa. Luego daremos una explicación de lo que es el Sector Sanitario y la evolución de la RSE.  
 
b. De estas dos grandes compañías observaremos sus estrategias de RSE y cómo es gestionada, 
transmitida  por cada una de ellas y cómo es percibida. Veremos qué influencia poseen dichas acciones en 
su reputación corporativa. Y cuál de ellas posee más presencia y reputación. 
 
c. Este proyecto tiene como punto de partida la importancia de la Responsabilidad Social de las Empresas, 
teniendo en cuenta que una buena estrategia y una buena gestión puede incidir de manera directa y afectar 
positivamente a la Reputación Corporativa.  
 
d. La estrategia metodológica utilizada es correlacional, comparativa y de análisis, gracias a esto fue 
posible localizar antecedentes de los esfuerzos comunicacionales del Grupo Sanitas y DKV. Se trabajó 
con una muestra no aleatoria de los diarios económicos La Gaceta, Expansión y Cinco Días, durante los 
años 2008 y 2009.  
Para determinar la Reputación de las empresas en base a la gestión de RSE se trabajó con los principales 









Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 





- Tomando como ejemplo a unas de las mayores empresas del sector (Sanitas y DKV), analizar 
cómo es reflejado, tanto por parte de las empresas como por los medios de comunicación, su 
Responsabilidad Social Empresarial.  
- Analizar cómo la Responsabilidad Social Empresarial influye en una mayor reputación 
corporativa de la empresa.  
 
    Específicos 
- Analizar la Responsabilidad Social Empresarial de Sector Asegurador Sanitario tomando como 
ejemplo las dos empresas con más sostenibilidad: Sanitas y DKV. 
- Examinar cómo la Responsabilidad Social de estas empresas es reflejada por ellas mismas y por 
los principales periódicos económicos. 
- Reconocer cuál de ellas realiza una mejor proyección de las acciones de RSE. 
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Planteamiento de la Hipótesis 
 
La Responsabilidad Social Empresarial está adquiriendo fuerza en todos los sectores empresariales, y el 
sector sanitario y asegurador sanitario no se pueden quedar atrás. Debido a las incidencias de este sector y 
a su influencia directa con la comunidad y la sociedad nos vemos obligados a estudiar las acciones de 
Responsabilidad Social Empresarial que realizan a través de su gestión y de su comunicación haciendo  
además un análisis de contenido de medios de comunicación económicos.  
 
Es necesario percibir qué acciones medioambientales, sociales, laborales, de formación e investigación 
están implementando en este sector. Reconocer qué  canales de comunicación están utilizando con sus 
clientes, accionistas, proveedores y mediadores y cómo los medios de comunicación se hacen eco de ello 
y cómo lo plasman y por consiguiente analizar su reputación corporativa y cómo las buenas políticas de 
responsabilidad social corporativa pueden influir en una mayor reputación. 
 
Partiendo de la base de que: 
 
El sector asegurador Sanitario es consciente que, al igual que cualquier otro sector, debe realizar acciones 
de RSE. Por consiguiente el sector asegurador sanitario hace una buena gestión de su Responsabilidad 
Social Empresarial; su gestión influye directamente en su Reputación Corporativa.   
 
Como consecuencia de ello, trataremos de buscar que: 
 
En relación con las dos empresas que vamos a analizar, Sanitas y DKV, ambas poseen buena gestión de 
RSE pero Sanitas parece que la proyecta y la da a conocer de una mejor manera influyendo por 
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Técnicas de investigación a aplicar. 
1. Método correlacional y comparativo 
Es un método para investigar la relación existente entre ciertas características y las variables 
conductuales sin que haya necesidad de manipular o cambiar una variable. Por medio de este 
método el psicólogo puede identificar las relaciones que existen entre dos o más variables, sin que 
necesite saber exactamente la causa de ellas, ello nos servirá de análisis comparativo de la RSC de 
ambas empresas.  
Según  Roberto Hernández Sampiere 1 la investigación correlacional “son estudios que tienen 
como propósito medir el grado de relación que existe entre dos o más conceptos o variables.  
Miden las dos o más variables que se pretende ver si están o no relacionadas en los mismos sujetos 
y después se analiza la correlación. La correlación puede ser positiva o negativa. Si la correlación 
es negativa  indica que las variables varían sin seguir un patrón sistemático entre sí. Si es positiva, 
significa qué sujetos con altos valores de variable tenderán a mostrar altos valores en la otra 
variable.” 
Una de las peculiaridades más importantes de las ciencias sociales consiste en la imposibilidad de 
resolver experimentalmente los problemas más importantes planteados en esta área de 
conocimiento. Esta característica, hace imprescindible el recurso de los métodos estadístico y 
comparativo. Por otra parte, el método estadístico, en el cual las relaciones entre los distintos 
elementos considerados intentan ser definidas con precisión cuantitativa, presenta dificultades 
considerables a la hora de ser aplicado a ciertos objetos de estudio. Esto es así debido 
fundamentalmente a que los problemas estudiados por las ciencias sociales se caracterizan a 
menudo por la escasez del número de casos y por lo elevado del número de variables 
intervinientes2. En particular, los fenómenos políticos para los cuales los Estados-nacionales son 
                                                          
1
 HERNÁNDEZ, R. (2007).Metodología de investigación. Madrid: Ediciones UPC, 62 – 63p. 
2
 ANDER, E. (1982). Técnicas de investigación social. Alicante: Humanita, 85 - 86p. 
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las unidades básicas de análisis dificultan, aunque no imposibilitan, la utilización de análisis 
estadísticos. Además, en numerosos estudios, a la difícil operacionalización de ciertas variables y a 
su número elevado hay que añadir el hecho de que éstas actúan de formas diferentes dependiendo 
de la presencia o ausencia de otros elementos contextuales. De ahí que el método estadístico 
confronte dificultades especiales en el análisis de los fenómenos políticos. De ahí también que a 
menudo resulte imprescindible recurrir al método comparativo para sopesar la influencia de unos y 
otros factores sobre lo que se considera variable dependiente. 
Desde una perspectiva "positivista" se ha considerado que la finalidad del análisis comparativo 
consiste en la producción de generalizaciones de orden causal referidas a las relaciones entre las 
variables observadas en el marco de la investigación. Las comparaciones son diseñadas a fin de 
evaluar el carácter de tales relaciones causales. Por tanto, las comparaciones pueden dar lugar a la 
comprobación temporal o a la refutación de generalizaciones de orden causal. Se comprende 
igualmente que el diseño de este tipo de investigación esté motivado por la definición de 
problemas específicos: cómo se relacionan unas y otras variables cuando las variables de control se 
mantienen constantes. 
La debilidad de esta aproximación al análisis comparativo se basa, en primer lugar, en las 
limitaciones de las generalizaciones de orden causal en las ciencias sociales. La dificultad de 
establecer  generalizaciones válidas de este tipo en las ciencias sociales ha sido subrayada en 
numerosas ocasiones, y se relaciona básicamente con la centralidad de los aspectos cognitivos en 
las interacciones humanas. Tal centralidad ha sido subrayada en las reflexiones que sobre las 
ciencias sociales han realizado autores con perspectivas tan diversas como Karl Popper y Alasdair 
MacIntyre.A causa de tales factores, la revisión de las concomitancias y diferencias con que se 
presentan determinados fenómenos políticos sólo proporcionará información valiosa sobre las 
conexiones causales existentes entre estos últimos en el caso de que integre los factores 
intelectivos que condicionan la acción social. Por estos motivos, un análisis satisfactorio de las 
realidades políticas no puede agotarse en los vínculos denotados por la expresión a causa de, y 
exige plantear los fenómenos políticos en los términos definidos por la expresión a fin de. Este 
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hecho limita claramente las posibilidades de encontrar conexiones regulares y necesarias entre los 
fenómenos políticos. 
Y se comprende que sea así, si se tiene en cuenta que las respuestas de individuos y actores 
sociales ante situaciones aparentemente similares variarán muy significativamente. De hecho, la 
misma enunciación de generalizaciones sobre los fenómenos sociales permitirá a los actores que 
sean conscientes de las mismas modificar inmediatamente su comportamiento y, por tanto, 
eliminar, restringir o reforzar la validez de tales generalizaciones3 
Por otra parte, como han señalado distintos autores, un fin presente en cualquier investigación 
desarrollada en esta disciplina consiste en la explicación de fenómenos específicos, de las causas 
por las que estos últimos tuvieron unas y no otras características. Por ejemplo, no sólo nos interesa 
establecer si existe una relación de carácter general entre determinados aspectos de la estructura 
social y los regímenes políticos imperantes en cada sociedad, sino también averiguar por qué 
ciertas sociedades específicas tienen o han tenido unos regímenes y no otros, así como entender las 
características singulares de las acontecimientos políticos que han tenido lugar en las mismas. El 
análisis comparativo de todos los casos pertinentes (aquellos en los que están presentes los factores 
causales que se consideran relevantes y/o los tipos de proceso que se pretenden explicar) resulta 
imprescindible para establecer inferencias causales de carácter general y para facilitar la 
comprensión de los casos específicos analizados. Sin embargo, por diversos motivos, algunos de 
ellos característicos de toda práctica científica y otros propios exclusivamente de las ciencias 
sociales, es a menudo imposible predecir el desarrollo de acontecimientos y procesos políticos 
específicos a partir de leyes causales de rango universal. Puesto que nuestra disposición a 
comprender los hechos sociales se orienta en buena medida hacia acontecimientos, objetos y 
procesos singulares por los que sentimos un interés especial, es claro que, en el ámbito de las 
ciencias sociales, la actividad investigadora no puede limitarse a la producción de normas 
generales y pretendidamente  universales. 
                                                          
3
  COLÁS, P. (1997).Métodos y técnicas cualitativas de investigación en Psicopedagogía. Madrid: McGraw-Hill, 252-
287p. 
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Por estos motivos, más que como un mecanismo destinado a la producción de normas causales de 
vocación universal, parece conveniente concebir la comparación como un proceso orientado a la 
explicación de fenómenos y procesos específicos a partir del conocimiento de la existencia de 
vínculos (probables, más que necesarios) entre los distintos factores relevantes que configuran los 
fenómenos políticos4. A diferencia de los análisis históricos clásicos, un análisis comparado de las 
características antes mencionadas se interesará por trazar vínculos generales entre los distintos 
fenómenos políticos a partir del análisis de los casos relevantes para nuestra investigación y a la 
luz de los argumentos teóricos más sólidos y coherentes con los casos analizados. Es mediante la 
explicitación de tales vínculos generales que los caracteres de los procesos políticos singulares que 
interesan a los investigadores se hacen inteligibles. Al mismo tiempo, esos mismos vínculos 
generales sirven para definir las aristas singulares de cada proceso político específico. En este 
punto confluyen las dimensiones explicativas e interpretativas del análisis de los fenómenos 
políticos. 
En este sentido, el uso de este método en las ciencias sociales no está subordinado al propósito 
último de establecer generalizaciones causales de rango pretendidamente universal. Más bien, el 
método comparativo puede servir al fin de esclarecer procesos históricos singulares a partir de la 
comprobación de ciertas conexiones probables entre determinados fenómenos5.  
 
2. Análisis de contenido. 
El análisis de contenido, por sus características de técnica desarrollada desde los inicios de las 
investigaciones sobre comunicación, se ha convertido, casi con exclusividad, en la forma de 
determinar la influencia que los medios de comunicación de masas ejercen sobre la conducta 
                                                          
4
 BINION, R. (1975). Hitler Looks East.  New York: Harper & Row, 85-102p. 
 
5
 CROSBY, F. & CROSBY, T.L (1981). “Psychobiography and Psycohistory”. New York: Plenum Press, 105-107p. 
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humana; y recurriendo a las definiciones de autores clásicos, por ende, a la forma de medir la 
influencia de la prensa, puesto que este medio es el que más se presta a ser investigado (su 
información viene en un soporte escrito, lo que permite un análisis sin necesidad de realizar una 
transcripción previa del material, es un medio que llega a millones de personas, y quizá, por 
último, posea un lugar privilegiado entre los investigadores que se interesan por la influencia y el 
cambio de conducta humana). 
Analizar el contenido da un material es algo que realizamos todos, sin recurrir, por regla general, a 
ningún tipo de técnica específica. En concreto, con materiales escritos, lo normal es que, tras una 
lectura detallada de los mismos, cada uno trate de entresacar una serie de ideas, o de “vislumbrar” 
una sede de conceptos, que no están explícitos como tales en el texto, sino que se obtienen tras un 
proceso de abstracción y de elaboración. A veces, dicho proceso no es sino de “baja inferencia” (es 
decir, poco nos alejamos de la propia información), y nos limitamos a afirmar que existe un 
predominio de las frases cortas en la expresión, o que los temas 'preferidos' por un articulista 
determinado son los políticos, o que en tales anuncios de un producto dado predominan los tonos 
cálidos. 
No obstante, el problema se plantea cuando la labor de analizar contenidos y extraer información 
partiendo del material recogido en un soporte específico, debe ser realizada científicamente, es 
decir mediante procedimientos fiables, válidos, y derivados de un cúmulo de nociones teóricas 
determinadas. En este sentido, Berelson6, comentaba cómo el Análisis de Contenido es “una 
técnica de investigación para la descripción objetiva, sistemática y cuantitativa del contenido de la 
comunicación”. Es quizá esta idea de la cuantificación la que permite distinguir entre el 
procedimiento científico de aquel guiado por la intuición. Si se desea cuantificar, de forma objetiva 
y sistemática, tal y como propone Berelson, sólo queda una opción: crear un sistema de categorías, 
que inequívocamente permita codificar las diversas partes del mensaje en cada una de ellas; es 
decir, categorías que sean excluyentes entre sí, y pertinentes al análisis (que se refieran al objeto de 
                                                          
6
 BERELSON. B. (1942). “The Effects of Print upon Public Opinion”. En D. Waples (Ed.), Print Radio, and Film in a 
Democracy Chicago: Univ. of Chicago Press, 41-65p. 
 
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 21 
 
estudio). Así, si conseguimos codificar adecuadamente el mensaje, gran parte del trabajo necesario 
para realizar una buena aplicación de la técnica habrá sido subsanado. Es quizá por esta razón por 
la que Cartwright7 comenta que “los términos análisis de contenido y codificación son 
intercambiables, refiriéndose ambos a la descripción objetiva, sistemática y cuantitativa de una 
conducta simbólica”. Cartwright añade un dato más, a la hora de referirse a las conductas 
simbólicas, es decir, al contenido; de acuerdo con este autor se excluirían de su definición, por lo 
tanto, asuntos tales como el que un mensaje posea una determinada proporción de adjetivos 
calificativos, o de verbos. En relación con este último punto, nosotros preferimos no excluir esta 
posibilidad, si bien es cierto que de cara al interés del psicólogo, del sociólogo, del comunicólogo 
y del creativo, lo importante es el aspecto simbólico del mensaje, no lo que se dice o se describe, 
sino lo que representa, se da a entender, o se sobreentiende en dicho mensaje. 
Dado que el análisis de contenido es útil para obtener información que no está directamente 
expresada en el mensaje, algunos autores han entendido que esta técnica está ligada a los aspectos 
de procesamiento de la información que el sujeto debe realizar para adquirir conocimientos sobre 
el mundo. Así, Paisley8, comenta cómo “es una fase del procesamiento de la información en la que 
el contexto de la comunicación es transformado a través de aplicaciones objetivas y sistemáticas de 
reglas de categorización en datos que puedan ser analizados”. 
En general, las definiciones pueden ser múltiples, destacándose fundamentalmente tres grandes 
tipos9: 
- Las que realizan un énfasis en los aspectos metodológicos de la técnica, generalmente en lo 
que se refiere a la objetividad, a la codificación y a la cuantificación. 
                                                          
7




 PAISLEY, W.J. (1964).” Identifying the Unknow Communicator in Painting, Literature and Music The Significance of 
Minor Encoding Habits”. New York: Journal of Communication,14,219-237p. 
 
9
 COOK, T.D. y  REICHARDT, Ch.S. (1995). Métodos cualitativos y cuantitativos en investigación evaluativa. Madrid: 
Morata, 66-70p. 
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- Las que se centran en el origen de la técnica y en sus habituales aplicaciones, enfatizándose 
que es una técnica que permite el análisis de los mensajes de los medios de comunicación 
de masas. 
- Las que, conscientes de que con la misma se descubren ideologías, valores y datos que 
permiten evaluar posibles efectos persuasivos en la audiencia, y cambios de opinión y de 
actitudes, enfatizan que es una técnica que permite el análisis de los discurso políticos. 
La definición propuesta de análisis de contenido, derivada de los razonamientos presentados 
anteriormente, es la siguiente: 
- El análisis de contenido es una técnica, y como tal, sirve únicamente para la recogida de 
información. Como toda técnica es susceptible de estudiarse y perfeccionarse por sí sola, y 
aplicarse después a una u otra cuestión científica. 
-  Debe reunir los requisitos de cualquier técnica de recogida de información. Como sistema 
de clasificación y codificación que es, debe cumplir con los requisitos de objetividad (es 
decir, no estar sujeto a varias interpretaciones en función de quién utilice el sistema), 
sistematización (es decir, se deben construir una serie de categorías idóneas para que el 
texto o mensaje analizado “encaje” en ellas) y relevancia social (acorde e importante con el 
problema de investigación). La objetividad y la sistematización, por otra parte, implican la 
exhaustividad, la representatividad, la homogeneidad y la pertinencia de las categorías que 
se creen y, habitualmente, el que estas categorías sean excluyentes entre sí. 
- Debe ofrecer resultados de fiabilidad y validez adecuados; es decir, si el investigador tiene 
que elegir entre varias técnicas, debe poseer datos sobre la fiabilidad y validez de todas 
ellas, y por tanto, también del análisis de contenido. 
- Es utilizable sólo dentro de un esquema general de la investigación que se realice en cada 
caso, y dependerá por tanto del problema y de las hipótesis de dicha investigación. 
- Su aplicación permite transformar un documento en una serie de resultados cuantitativos y 
numéricos, a partir de los cuales el investigador puede realizar ciertos análisis matemáticos 
(ya sean estadísticos o no). 
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- La finalidad primordial es determinar, de forma no obstrusiva (de hecho es la técnica 
menos obstrusiva que se conoce), lo que connotan los mensajes, su contenido 
habitualmente no explícito, las intenciones, deseos y actitudes que se manifiestan en el 
documento, tomando como base única y exclusivamente al contenido manifiesto del 
mismo, es decir, si bien sirve para realizar inferencias, éstas sólo se derivan, mediante una 
serie de reglas, del propio documento. 
- Es una técnica de gran utilidad para el estudio de los procesos de influencia social (ya sea 
de influencia de los medios de comunicación de masas, de personas relevantes, etc.) y, por 
lo tanto, en temáticas tales como la comunicación, las actitudes, la publicidad, etc. 
A manera de resumen, por tanto, se define el análisis de contenido como “Una técnica de recogida 
de información, que debe reunir todos los requisitos científicos necesarios como técnicas de 
medida, más los que se refieren a un sistema de creación de categorías que, empleado dentro del 
esquema general de una investigación, obtiene información numérica y cuantificable a través del 
contenido manifiesto de un documento, con lo que permite 'descubrir' aspectos del mismo que no 
figuran en él de manera directa, evitando el problema de la obstrusividad, y que es de gran ayuda 
para el estudio de todos aquellos procesos en los que está implícita la influencia social” 10. 
En este sentido, para nuestro estudio, ambas empresas son líderes en el sector y las dos realizan 
una buena gestión de Responsabilidad Social Empresarial. Sin embargo, las dos no son percibidas 
de la misma forma por los medios de comunicación. Ambas se proyectan de manera distinta y esto 
influye en su reputación corporativa. 
Tomamos como muestra para analizar las noticias de RSE de los principales periódicos 
económicos “Cinco Días”,  “Expansión” y “Gaceta de los Negocios” durante los años 2008 y 
2009. Analizamos el enfoque, presencia y grado de importancia que le dan a las informaciones de 
RSC en del sector sanitario. 
                                                          
10
 CLEMENTE, M. & SANTALLA. Z. (1990). El Documento Persuasivo: Análisis de Contenido y Publicidad. Bilbao: 
Deusto, 25-28p. 
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Hemos escogido medios económicos de pago porque son los que mejor se hacen eco y de forma 
más extendida de las políticas de RSE que llevan a cabo las empresas. Incluso algunos de los 
medios analizados escriben suplementos especiales sobre las mismas. Dentro de todos los medios 
de comunicación económicos españoles, Expansión, Cinco Días y La Gaceta de los Negocios han 
sido los elegidos porque son los medios escritos que en 2008 y 2009 tienen una mayor difusión 
según la OJD (Oficina de Justificación de la Difusión). Además son los medios económicos más 
parecidos entre ellos en cuanto al análisis de noticias de empresas que llevan a cabo aunque tengan 
ideologías distintas.  
Las noticias que se van a analizar son aquellas en las que se mencionan aspectos de la RSE que 
llevan a cabo Sanitas y DKV. 
2.1 Variables utilizadas para el análisis de contenido 
Para realizar el análisis de contenido hemos tenido en cuenta las siguientes variables, las cuales 
consideramos que son importantes a la hora de realizar un análisis cuantitativo y cualitativo de la 
materia. 
2.1.1 Variables del análisis de contenido cuantitativo: 
1. Porcentaje de la superficie total de la noticia relacionada a la RSC en comparación 
con la superficie total de la página. 
2. Porcentaje de la superficie del Área  de la noticia que hace relación a nuestras 
empresas de estudio (DKV y Sanitas) y a la RSC. 
3. Género: Si se trata de noticia, crónica, entrevista, editorial, columna o reportaje 
 
2.1.2 Variables del análisis de contenido cualitativo: 
1. Comentario de la noticia: Explicación de la noticia en cuestión. 
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2. Título de la noticia. 
3. Incidencia de la noticia en  su reputación: positivo, negativo o neutro 
4. Fecha. 
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3. Entrevistas. 
La Entrevista es una conversación entre dos o más personas, en la cual uno es el que pregunta 
(entrevistador).  Estas personas dialogan con uno es el que pregunta (entrevistador).  Estas 
personas dialogan con arreglo a ciertos esquemas o pautas de un problema o cuestión 
determinada, teniendo un propósito profesional.   
Presupone la existencia de personas y la posibilidad de interacción verbal dentro de un 
proceso de acción recíproca.  Como  técnica de recolección va desde la interrogación 
estandarizada hasta la conversación libre, en ambos casos se recurre a una guía que puede 
ser un formulario o esquema de cuestiones que han de orientar la conversación. 
Otra definición sencilla sería: 
La Entrevista es la comunicación interpersonal establecida entre investigador y el sujeto de 
estudio a fin de obtener respuestas verbales a los interrogantes planteados sobre el tema 
propuesto. 
 EL ENTREVISTADO deberá ser siempre una persona que interese a la comunidad. El 
entrevistado es la persona que tiene alguna idea o alguna experiencia importante que 
transmitir. 
EL ENTREVISTADOR es el que dirige la Entrevista debe dominar el dialogo, presenta al 
entrevistado y el tema principal, hace preguntas adecuadas y cierra la Entrevista. 
 
El diccionario Enciclopédico Salvat11, la define como reunión o cita de dos o más personas 
en un lugar determinado para tratar o resolver algún asunto o para tomar nota de las 
respuestas de uno o varios e informar al público, o para recoger datos acerca de un 
                                                          
11
 SALVAT EDITORES (1993). Diccionario Enciclopédico. Barcelona: Salvat Editores. 
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problema social o psicosocial, etc… 
Kerlinge12r, la entiende como “una confrontación interpersonal, en la cual una persona (el 
entrevistador) formula a otra (el respondiente) preguntas cuyo fin es conseguir 
contestaciones relacionadas con el problema de investigación”. 
Ander – Egg13, nos dice que la entrevista consiste en “una conversación entre dos personas 
por lo menos, en la cual uno es entrevistador y otro u otros son los entrevistados; estas 
personas dialogan con arreglo a ciertos esquemas o pautas acerca del problema o cuestión 
determinada, teniendo un propósito profesional, que puede ser “… obtener información de 
individuos o grupos; facilitar información, influir sobre ciertos aspectos de la conducta 
8…) o ejercer un efecto terapéutico”. 
Blanchett14, refiriéndose a los Speech events, o a “acontecimientos de la palabra”, 
conceptualiza la entrevista del modo siguiente “Una entrevista es un speech event en el que 
una persona A extrae una información de una persona B, con información que se hallaba 
contenida en la biografía B. 
Según Sierra15, la entrevista es una conversación que establecen un interrogador y un 
interrogado para un propósito expreso. (…) una forma de comunicación interpersonal 
orientada a la obtención de información sobre un objetivo definido”. 
Vemos entonces, que todas las definiciones apuntan a los mismos aspectos: Una o más 
personas, una de las cuales (y sólo una) es el entrevistador, en tanto que la otra u otras es 
(son) el (los) entrevistado(s), quienes se encuentran físicamente en un mismo espacio para 
conversar en los términos establecidos por el entrevistador: estructura, fines, duración del 
                                                          
12
 KERLINGER, F. (1985). Investigación del comportamiento.México: Interamericana, 110-112p 
 
13
 ANDER, E. (1982). Técnicas de Investigación social. Alicante: Humanitas Alicante, 11p 
14
 BLANCHET, A.(1989). Técnicas de investigación en ciencias sociales. Madrid: Narcea (Educación Hoy), 62-63p 
 
15
 SIERRA, R. (1995). Técnicas de investigación social. Madrid: Paraninfo, 28-30p. 
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encuentro, roles, tema, etc…, y donde el entrevistador procurará obtener del entrevistado 
determinadas informaciones. 
 
3.1 Fundamentos teóricos de la técnica de la entrevista 
A diferencia de lo que sucede con otras técnicas de investigación social, la entrevista no 
puede exhibir un respaldo teórico consistente que la respalde. Al respecto, Quesada16  
afirma que no existe una «…..Teoría de la Entrevista que permita avanzar con relativa 
facilidad en el estudio de esta modalidad». Sierra expone que «…queda demostrado que la 
escasa atención y el desinterés manifiesto de los sociólogos investigadores por la 
fundamentación y génesis de esta técnica, ha impedido la construcción de un complejo 
teórico con el cual consolidar las bases disciplinarias de este nuevo campo de estudio…» 
No obstante lo anterior, no eludiremos este punto. Presentaremos aquí algunos elementos 
teóricos que pueden ser de interés para el análisis y comprensión de la entrevista. 
Blanchet y la concepción interactiva de los niveles de comunicación. Este autor realiza un 
análisis estructural de la situación de entrevista, concibiendo la misma como generadora de 
discursos, que son construidos conjuntamente por el entrevistador y el entrevistado. Se 
refiere entonces al contrato de comunicación, a la situación social global, y a las 
intervenciones del entrevistador como los elementos que enmarcan la producción 
discursiva del entrevistado. 
Se refiere a la situación social global de la entrevista como la constituida por las 
características profesionales, culturales, económicas, de sexo, de edad, etc., de los 
interlocutores, a las cuales define como «externas ». Respecto a la edad afirma –basándose 
en investigaciones realizadas por Grimaud y Shapiro que la proximidad social favorece la 
comunicación en la entrevista: si los interlocutores son de edades cercanas, de rango 
similar, son de similar extracción social o comparten alguna variable de este tipo, el 
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 QUESADA, M. (1984). La entrevista: Obra creativa. Barcelona: Mitre, 140-187p 
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entrevistado se sentirá más en confianza y conversará más, y más fácilmente acerca del 
tema tratado. Sierra Bravo concede similar importancia a estos factores como de influencia 
en la situación de entrevista. 
Se refiere a la imagen personal y social que cada uno proyecta, las expectativas y la actitud 
en el otro que la misma sugiere; las propias suposiciones o inferencias acerca de las 
actitudes y opiniones del otro, el peso del rol del entrevistador, la activación de 
mecanismos psicológicos de defensa, y la posición que asume el entrevistado como 
producto de la adscripción que hace del entrevistador a determinado grupo social. Sierra17 
también concede preponderante importancia al contexto socio-histórico en la situación de 
entrevista. 
En lo que respecta al contrato de comunicación, Blanchet18 nos dice que «….se halla 
constituido por unos parámetros que representan los saberes mínimos compartidos de los 
interlocutores sobre lo que hay en juego y los objetivos del diálogo…». Es lo que en la 
entrevista psicológica se conoce con el nombre de estructura: las reglas del juego. 
Este contrato de comunicación contempla dos tipos de saberes: implícitos y explícitos. Los 
primeros están constituidos por los códigos culturales, reglas sociales y modelos de 
intercambio oral o interlocución compartidos por los interlocutores; en tanto que los 
segundos se evidencian en la declaración verbal por parte del entrevistador y en el 
encendido del dispositivo de registro. El contrato inicial de comunicación queda definido 
con la indicación del entrevistador de los objetivos de la entrevista y de los otros aspectos 
que justifiquen la misma, incluyendo las razones de la selección del sujeto y de la 
convocatoria respectiva. Se refiere aquí el autor a la existencia de dos contratos iniciales, 
referidos a los motivos y objeto de la convocatoria: un contrato determinado por la 
percepción de la formulación y status del discurso; y un segundo posible contrato 
determinado por la participación en el proceso previo de un tercero. En el primer caso, 
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 SIERRA, R. Op. Cit. 150-160 
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 BLANCHET, A. Op. Cit 62 -65 
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señala el autor que la formulación y el status del discurso serán diferentes dependiendo de 
si el entrevistador es percibido como el investigador (saber supuesto) o como el 
encuestador (saber hacer), en tanto que en el segundo caso el status del discurso será 
determinado por la participación de un intermediario. Agrega el autor que la relación del 
sujeto con el tema explorado influye también sobre el contrato inicial: si se trata de un 
objeto concreto o abstracto, de algo preciso o impreciso, de algo bajo su dominio 
profesional o laboral, de una experiencia personal, etc…. Todos estos elementos definen el 
contrato inicial de comunicación. 
Se refiere Blanchet igualmente a la pertinencia. Afirma que ella determina el sentido o 
sinsentido del discurso construido en la entrevista: el discurso sólo adquirirá sentido si el 
contrato de comunicación es comunicado explícitamente. 
 
3.2 Funciones de la Entrevista: 
Existen cuatro funciones básicas y principales que cumple la Entrevista en la investigación 
científica:19 
 Obtener información de individuos y grupos 
 Facilitar la recolección de información 
 Influir sobre ciertos aspectos de la conducta de una persona o grupo (opiniones, 
sentimientos, comportamientos, etc.) 
 Es una herramienta y una técnica extremadamente flexible, capaz de    adaptarse a 
cualquier condición, situación, personas, permitiendo la posibilidad de aclarar  
preguntas, orientar la investigación y resolver las dificultades que pueden encontrar 
                                                          
19
 ANDER, E (1982). Técnicas de investigación social. Alicante: Humanitas Alicante, 95-98p 
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la persona entrevistada. 
 
Ventajas: 
 La Entrevista es una técnica eficaz para obtener datos relevantes y significativos 
desde el punto desde el punto de vista  de las ciencias sociales, para averiguar                 
 La información que el entrevistador obtiene a través de la Entrevista es muy 
superior que cuando se limita a la lectura de respuesta escrita 
 Su condición es oral y verbal. 
 A través de la Entrevista se pueden captar los gestos, los tonos de voz, los énfasis, 
etc., que aportan una importante información sobre el tema y las personas 
entrevistadas. 
 La ventaja esencial de la Entrevista  reside en que son los mismos actores sociales 
quienes nos proporcionan los datos relativos a sus conductas, opiniones, deseos, 
actitudes, expectativas, etc. Cosas que por su misma naturaleza es casi imposible 
observar desde fuera. 
 
Desventajas: 
 Limitaciones en la expresión oral por parte del entrevistador y entrevistado. 
 Se hace muy difícil nivelar y darle el mismo peso a todas las respuestas, sobre todo 
a aquellas que provienen de personas que poseen mejor elocuencia verbal, pero con 
escaso valor informativo o científico. 
 Es muy común encontrar personas que mientan, deforman o exageran las respuestas 
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y muchas veces existe un divorcio parcial o total entre lo que se dice y se hace, 
entre la verdad y lo real. 
 Muchas personas se inhiben ante un entrevistador y les cuesta mucho responder con 
seguridad y fluidez una serie de preguntas. 
 Existen muchos tema tabúes entre las personas, algunos de los cuales producen 
rechazo cuando se trata de responder preguntas concretas, como por ejemplo temas 
políticos sexuales, económicos, sociales, etc. 
 
3.3 Normas para la Entrevista 
Para llevar a cabo una buena Entrevista es necesario tener en cuenta las siguientes normas: 
 Aborde gradualmente al interrogado, creando una corriente de amistad, 
identificación y cordialidad. 
 Ayude al interrogado para que se sienta seguro u locuaz. 
 Déjelo concluir su relato ayúdelo luego a completarlo concretando fechas y hechos. 
 Procure formular las preguntas con frases fácilmente comprensibles, existen 
formulaciones embarazosas con carácter personal o privado. 
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3.4 Tipos de Entrevista20 
3.4.1. Entrevista estructurada:  
Llamada también formal o estandarizada. Se caracteriza  por estar rígidamente 
estandarizada, se plantean idénticas preguntas y en el mismo orden a cada uno de los 
participantes, quienes deben escoger la respuesta entre dos, tres o más alternativas que se 
les ofrecen. 
Para orientar mejor la Entrevista se elabora  un cuestionario, que contiene todas las 
preguntas.  Sin embargo, al utilizar este tipo de entrevista el investigador tiene limitada 
libertad para formular preguntas independientes generadas por la interacción personal. 
Entre las ventajas que tiene este tipo de Entrevista, se mencionan: 
 La información es más fácil de procesar, simplificando el análisis comparativo. 
 El entrevistador no necesita estar entrenado arduamente en la técnica. 
 Hay uniformidad en la información obtenida. 
Entre las desventajas se tienen:   
 Es difícil obtener información confidencial. 
 Se limita la posibilidad se profundizar en un tema que emerja durante la Entrevista. 
 
3.4.2.Entrevista no estructurada 
Es más flexible y abierta, aunque los objetivos de la investigación rigen a las preguntas, su 
contenido, orden, profundidad y formulación se encuentran por entero en manos del 
                                                          
20
 QUESADA, M. Op. Cit 30-42 
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entrevistador.  Si bien el investigador, sobre la base del problema, los objetivos y las 
variables, elabora las preguntas antes de realizar la entrevista, modifica el orden, la forma 
de encauzar las preguntas o su formulación para adaptarlas a las diversas situaciones y 
características particulares de los sujetos de estudio. 
Entre las ventajas de este tipo de Entrevista se tienen: 
 Es adaptable y susceptible de aplicarse a toda clase de sujetos en situaciones 
diversas. 
 Permite profundizar en temas de interés. 
 Orienta posibles hipótesis y variables cuando se exploran áreas nuevas. 
Entre sus desventajas se mencionan: 
 Se requiere de mayor tiempo. 
 Es más costoso por la inversión de tiempo de los entrevistadores. 
 Se dificulta la tabulación de los datos. 
 Se requiere mucha habilidad técnica para obtener la información y mayor 
conocimiento del tema. 
 
Dentro de la Entrevista no estructurada vamos a comentar tres tipos de entrevistas: 
Entrevista a profundidad, Entrevista enfocada y Entrevista focalizada. 
3.4.3 Entrevista en Profundidad 
Es una técnica para obtener que una persona transmita oralmente al entrevistador su 
definición personal de la situación. La Entrevista comprende un esfuerzo de inmersión 
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(más exactamente re-inmersión) del entrevistado frente a/o en colaboración con el 
entrevistador que asiste activamente a este ejercicio de representación casi teatral. 
La Entrevista a profundidad, al igual que la observación puede plantearse holísticamente, 
pero también puede ceñirse a un solo acto, experiencia social (entrevistada enfocada). 
 
 La diferencia más marcada resulta del grado de dirección-no dirección que se pueda 
imprimir a la misma y que oscila desde la entrevista en la que el actor lleva la iniciativa de 
la conversación, hasta  aquella en la que el entrevistador sigue un esquema de preguntas, 
fijo en cuanto al orden, contenido y formulación de las mismas.  
 
3.4.4 Entrevista Enfocada: 
Se puede decir que la Entrevista enfocada, es una Entrevista en profundidad pero 
específicamente dirigida a situaciones concretas. Va dirigida a un individuo concreto, 
caracterizado y señalado previamente por haber tomado parte de la situación o experiencia 
definida. 
A diferencia de la Entrevista a profundidad, la Entrevista enfocada no revive toda la vida, 
sino la reconstrucción de una experiencia personal concreta. De alguna manera el 
entrevistador conoce de antemano directa o indirectamente, esta situación con los 
elementos, procesos y estructura total de la misma y la ha analizado sistemáticamente. En 
base de este análisis es que  se elabora la guía de preguntas. 
 
3.4.4 Entrevista Focalizada: 
  Es una forma de llevar la Entrevista en profundidad en forma grupal. La Entrevista en 
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grupo ofrece unas oportunidades de conocimiento y de análisis que la Entrevista individual 
no ofrece. La experiencia en grupo promueve un ambiente en el cual se intercambian 
puntos de vista, los individuos encuentran una mayor facilidad  de reflexión sobre el tema 
tratado. 
La Entrevista con un grupo de tiene lugar entre un moderador y un grupo que no se 
conocen de antemano, y lo deseable es que las personas del grupo no se conozcan entre sí. 
Este tipo de Entrevista requiere de una gran experiencia por parte del entrevistador. 
La Entrevista es también una técnica excelente para ser utilizada con el fin de estudiar 
situaciones-problema y para explorar una determinada problemática poco conocida por el 
investigador y que luego será motivo de estudios más profundos y sistemáticos.  
La ventaja esencial de la Entrevista reside en que son los mismos actores sociales quienes 
proporcionan los datos. 
La Entrevista como objetivos tiene que es eficaz para obtener datos relevantes, para 
averiguar hechos, fenómenos o situaciones sociales.  
El arte de la Entrevista en el campo de la investigación consiste, en última instancia, en 









Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 








         
   CAPÍTULO I 
  
LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL 
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CAPITULO I.- LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL. 
I.1 Antecedentes de la Responsabilidad Social Empresarial.     
I.1.1 RSC en la Antigüedad. 
Para estudiar los inicios de la RSC primero nos hemos de remontar al concepto tradicional de 
“Empresa”. El diccionario de la Real Academia Española da la siguiente definición de empresa: 
“unidad de organización dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestación de 
servicios con fines lucrativos.” Esta definición contiene las tres ideas básicas que podemos 
encontrar en cualquier texto especializado: “organización”, “desarrollo de actividades” y “ganar 
dinero”; también, aunque sea de forma implícita, incluye las de “mercado” y “cliente”, 
“propietario” o “accionista” y “eficiencia”. Todos estos ingredientes de la concepción tradicional 
de la empresa continúan teniendo plena vigencia. No está en cuestión la necesidad de generar 
valor añadido, de poner bienes y servicios en el mercado, de tener clientes, de compensar a los 
accionistas o de organizarse adecuadamente. Sin entrar en valoraciones de si  alguna vez esta 
concepción de la empresa ha sido suficiente, resulta hoy en día totalmente limitada por distintas 
circunstancias: 
Es evidente que estamos aisitiendo a un cambio de paradigma empresarial y es necesario ser 
consciente de los principales retos económicos, sociales y medioambientales a los que nos 
enfrentamos y de las implicaciones empresariales de un fenómeno tan formidable como la 
globalización. 
Aunque haya una cierta tendencia a considerarlos por separado, los problemas 
medioambientales, sociales y económicos están íntimamente relacionados, y tienen su raíz en 
una determinada visión del mundo.  
La constatación de que nuestro planeta está inmerso en un proceso de calentamiento global por 
causas antropogénicas está hoy en día fuera de toda duda1 y es bien conocida gracias a la última 
obra del ex vicepresidente de Estados Unidos Al Gore21. 
                                                          
21 GORE, A. (2007). Una verdad incómoda  documental. Madrid: Editorial Gedisa, 2007 
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Lo mismo puede decirse de otros problemas como la desertización, la deforestación, la 
pérdida de biodiversidad, etc. Un indicador que resume adecuadamente el uso que hacemos de 
los recursos naturales es la huella ecológica, una herramienta que sirve para medir y analizar el 
consumo de naturaleza que implica la forma actual de generar riqueza. En otras palabras, se trata 
de una evaluación cuantitativa del área productiva biológica requerida para producir los recursos 
(alimento, energía, materiales, etc.) y absorber los desechos de un individuo, un país o la 
humanidad en su conjunto. Según los últimos datos, los seres humanos estamos usando un 39% 
de recursos naturales más que los ofrecidos por el planeta. Es decir, estamos consumiendo capital 
natural en lugar de vivir con los réditos del mismo. En resumen, actualmente necesitaríamos 1,39 
planetas Tierra para que nuestro consumo de naturaleza fuera sostenible. Además, dicho 
consumo no es equitativo: por ejemplo, un norteamericano consume, por término medio, unas 
diez veces más recursos naturales y un español unas cinco veces más que un hindú. 
Aunque en la práctica parezca que se ignore, sin los servicios que prestan los ecosistemas la 
actividad económica sería imposible. En el trabajo que el World Resources Institute dirigió en 
2005 para evaluar el estado de los ecosistemas de la Tierra, se evidencia la interrelación entre la 
problemática medioambiental, social y económica. Sus autores afirman que los tres principales 
problemas relacionados con la gestión de los ecosistemas terrestres son los siguientes: 
-  Aproximadamente el 60% (15 de 24) de los servicios que prestan los ecosistemas están 
siendo degradados o usados de forma insostenible. A menudo, los costes de esta 
actuación recaen sobre poblaciones que no son responsables de los mismos o se difieren 
sobre las generaciones futuras. 
-  Aunque de forma no completa, se observan evidencias de que las variaciones a las que 
están sometidos los ecosistemas están incrementando la probabilidad de que se produzcan 
cambios no lineales en los mismos (incluyendo cambios abruptos, acelerados y 
potencialmente irreversibles) que causarían importantes consecuencias en el bienestar 
humano. 
- Los efectos dañinos de la degradación de los servicios que prestan los ecosistemas están 
recayendo de forma desproporcionada en los más pobres, están contribuyendo a las 
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crecientes desigualdades entre los grupos humanos y en ocasiones son la principal causa 
de la pobreza y del conflicto social. 
Aprender del pasado puede ayudarnos a superar los problemas del presente. En 2005, Jared 
Diamond, biólogo evolucionista, fisiólogo, biogeógrafo y ganador del Premio Pulitzer por su 
obra Armas, gérmenes y acero5, publicó Colapso: por qué unas sociedades perduran y otras 
desaparecen
22. Como su título indica, en ella explica, de forma documentada y amena, las 
razones por las que algunas sociedades han desaparecido (por ejemplo, la maya o la vikinga en 
Groenlandia), por qué se produjo el reciente genocidio de Ruanda, por qué en una única isla 
conviven dos realidades tan diferentes como Haití y la República Dominicana o el “misterio” de 
la Isla de Pascua. 
Asimismo, también analiza los motivos por los que otras sociedades han conseguido prosperar. 
En definitiva, hay tres causas subyacentes e íntimamente relacionadas: el medio ambiente, el 
crecimiento de la población y los valores compartidos por la sociedad. 
Desde el punto de vista medioambiental, los colapsos que describe Diamond comparten 
fenómenos como la deforestación, la erosión, la salinización y pérdida de fertilidad de la tierra, la 
mala gestión del agua, y la caza y la pesca a ritmos que llevan a la desaparición de especies. Es 
decir, lo mismo que se ha señalado más arriba al describir la situación actual: un consumo de los 
recursos naturales a un ritmo no sostenible. 
Como es obvio, el impacto en el medio ambiente depende del número de componentes de una 
sociedad. En este sentido, es oportuno poner sobre la mesa un hecho que parece no tenerse en 
cuenta: pasaron unos doscientos mil años hasta que, coincidiendo aproximadamente con la 
Revolución Industrial, la población de seres humanos alcanzó la cifra de 1.000 millones; más o 
menos durante la Segunda Guerra Mundial se llegó a los 2.000 millones; y sólo unas 
generaciones más tarde los habitantes del planeta somos alrededor de 6.500 millones. 
¡Doscientos mil años para llegar a 1.000 millones y sólo medio siglo para añadir 4.000 millones 
a la población mundial! El cerebro humano parece no estar preparado para comprender la 
naturaleza de los crecimientos exponenciales como el descrito y, por lo tanto, le cuesta prever las 
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 DIAMOND, J. (2006). Por qué unas sociedades perduran y otras desaparecen. Barcelona: Debate, 216-320 p. 
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consecuencias y actuar. 
Como señala Diamond, diferentes sociedades tuvieron que enfrentarse a problemas similares. 
Las respuestas de algunas les llevaron al colapso, mientras que otras supieron encontrar las 
claves de su supervivencia. En último término, los valores culturales son la base sobre las que las 
sociedades toman sus decisiones y construyen su presente y su futuro.  
En la actualidad, nuestro medioambiente está en la situación indicada más arriba. Además, más 
de dos terceras partes de los habitantes del planeta han de subsistir con menos de dos dólares al 
día (la mitad de ellos con menos de un dólar diario). Como es incuestionable, también estos seres 
humanos tienen derecho a mejorar su nivel de vida. Pero está claro que si lo hacen siguiendo 
nuestra misma trayectoria, ya no necesitaríamos 1,39 planetas Tierra para que nuestro modelo 
fuera sostenible, sino tres. 
Cabe preguntarse porqué hemos llegado a esta situación y la respuesta está en nuestra visión del 
mundo, todavía anclada en el racionalismo cartesiano, y en los valores que se derivan de la 
misma.  
En este sentido, resulta oportuno comentar brevemente dos implicaciones del racionalismo que 
están directamente ligadas a la situación que vivimos: el dualismo y el reduccionismo. 
El racionalismo conlleva una concepción dual del mundo. Para el racionalismo, la mente y el 
cuerpo son realidades separadas; sin embargo, como prueba de que esta concepción del mundo 
está cambiando, en un tema tan conocido por todos como la enfermedad hoy en día se impone 
cada vez con más fuerza la importancia de lo psicosomático. Otra consecuencia es la relación 
dual que establece entre razón y emoción: el pensamiento es una cualidad de la mente que no 
tiene nada que ver con las emociones, que residen en el cuerpo; de esta forma, para el 
racionalismo, cuanto más libre de emoción esté la razón, mejores serán nuestras decisiones. Hoy 
en día, sabemos que ello es, simple y llanamente, imposible. Como afirma Antonio Damasio23, 
premio Príncipe de Asturias de Investigación Científica y Técnica del año 2005 y candidato al 
Premio Nóbel, es imposible separar razón y emoción. La idea central de su libro El error de 
Descartes: emoción, razón y el cerebro humano, es que sin emoción simplemente no es posible 
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 DAMASIO, A. (2003). El error de Descartes: emoción, razón y el cerebro humano. Barcelona: Destino, 131-140 p. 
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tomar una decisión, ni simple ni compleja. Asimismo, la metodología científica está todavía en 
gran medida basada en una visión dualista: el observador (científico) no tiene nada que ver con el 
fenómeno observado. Sin embargo, incluso en un campo tan incuestionablemente científico 
como el de la mecánica cuántica se ha visto que dicha separación no es posible: al observar 
estamos interactuando con el fenómeno observado. Pues bien, la concepción del mundo 
económico y empresarial como algo separado del mundo natural, que está detrás de la 
problemática apuntada más arriba, es hija del dualismo racionalista. 
Aunque ha de admitirse que el reduccionismo ha aportado algunos beneficios, es preciso 
reconocer que ha tenido un alto coste. El especialismo, una de las formas en que el 
reduccionismo se manifiesta en la práctica, ha sido el motor del progreso, pero también su 
precio. Ya Ortega hablaba de “la barbarie del especialismo”. En la misma línea que Ortega, 
Schrödinger, uno de los padres de la mecánica cuántica, decía: “(...) no es que podamos 
prescindir por entero de la especialización, pues resultaría imposible si queremos que siga el 
progreso, pero la idea de que ésta no es una virtud, sino un mal inevitable, va ganando terreno.” 
La visión reduccionista de la realidad es lo contrario a la visión sistémica de la misma. En pocas 
palabras, según el pensamiento reduccionista, conociendo con el máximo detalle los elementos 
de un sistema podemos alcanzar un conocimiento detallado del propio sistema. Esta visión 
ignora que, al menos en un sistema complejo, como son los naturales o sociales, el todo es más, 
mucho más que la mera suma de las partes que lo componen. Ignora que los sistemas complejos 
se caracterizan por promover propiedades emergentes que son el fruto no de sus elementos sino 
de las interrelaciones que se producen entre ellos. Para entender la noción de emergencia, 
pensemos en algo tan cotidiano como el azúcar. Gracias a la química se sabe que el azúcar está 
compuesto por átomos de carbono, hidrógeno y oxígeno. Sin embargo, ni con el más profundo 
conocimiento de la composición del azúcar y de cada uno de los elementos que la forman podría 
predecirse nunca su dulzor. El dulzor es, por tanto, una propiedad emergente del sistema 
formado por los átomos de carbono, hidrógeno y oxígeno. 
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Como se ha indicado más arriba, ha de admitirse que esta visión reduccionista del mundo ha 
reportado indudables beneficios, pero también que es en buena medida la causa de los problemas 
que hemos de afrontar.  
No podemos resolver un problema usando la misma forma de pensar que lo ha producido. Por 
ello, es imprescindible una visión sistémica del mundo. Los sistemas vivos (y los humanos, 
como es el caso de los empresariales, lo son) son sistemas complejos cuya estructura está basada 
en numerosos bucles interconectados de retroalimentación. En ellos las nociones causa-efecto se 
diluyen: la causa es efecto y el efecto es causa; además, la causa y el efecto pueden estar muy 
alejados en el espacio y en el tiempo. Por ello, los bucles de retroalimentación implican 
crecimientos, o reducciones, de naturaleza exponencial que no pueden ser previstos con una 
visión lineal de la realidad. 
Asimismo, estos sistemas presentan propiedades emergentes que, como hemos visto en el 
ejemplo del azúcar, no pueden explicarse por el conocimiento de las partes por muy 
pormenorizado que éste sea. 
Una última reflexión antes de pasar a las implicaciones empresariales de la globalización. La 
empresa es, sin duda, una de las instituciones sociales más importantes y con un mayor poder de 
influir, positiva o no tan positivamente, en el sistema económico, natural y social. En este 
sentido, no cabe duda de que sobre la empresa recae parte de la responsabilidad de la situación 
actual de dicho sistema. Pero no podemos colegir de ello que los impactos negativos de la 
empresa hayan sido conscientes. No podemos culpabilizar a la empresa como institución. Lo que 
hemos de pensar es que la concepción tradicional de la empresa es hija de su tiempo, es decir, del 
paradigma cultural predominante. Y este paradigma se genera y prospera en unos momentos en 
los que, desde una óptica medioambiental, no había una conciencia de límite porque las señales 
que el sistema físico nos mandaba sobre los perjuicios a los ecosistemas que la industrialización 
conllevaba, eran demasiado tenues para que reparáramos en ellas. Es decir, los límites físicos 
estaban tan lejanos que o bien no se veían o bien podían ignorarse. Asimismo, desde un punto de 
vista social, el mundo no estaba tan inextricable y evidentemente ligado como el fenómeno de la 
globalización y los avances de las nuevas tecnologías han puesto de manifiesto hoy en día. 
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Por ello, el papel social de la empresa podía circunscribirse a su impacto en el entorno social 
inmediato. 
Además, de alguna manera, las implicaciones del nuevo paradigma no suponen una ruptura con 
la concepción tradicional de la empresa. Recordemos que uno de los elementos centrales de 
dicha concepción es la idea de organización y, en esta idea, está implícita la noción de sistema. 
En cualquier caso, no ha de minusvalorarse el hecho de que el nuevo paradigma cultural 
emergente tiene profundas implicaciones para la empresa y convierte en incuestionable la idea de 
que la permanencia en el tiempo de una empresa está inextricablemente unida a la sostenibilidad 
del sistema físico-social del que forma parte. 
 
I.1.1.1 Implicaciones empresariales de la globalización 24 
El nuevo entorno en el que operan las empresas se caracteriza por dos hechos interdependientes: 
la globalización y el aumento de los requerimientos sociales respecto al papel que las empresas 
han de jugar en un mundo globalizado.  
A continuación se comentan los aspectos más destacados de ambos fenómenos. 
 
 El papel de las nuevas tecnologías 
Los avances en las tecnologías de la información y de las comunicaciones han supuesto 
crecimientos espectaculares en el potencial de las mismas. Uno de los creadores de Intel, afirmó 
en 1965 que el número de transistores por circuito integrado se dobla cada año. Aunque en 
realidad la tendencia es un poco menor (de hecho se dobla cada año y medio), la consecuencia es 
que, sólo desde el año 2000 el poder de procesamiento de los ordenadores se ha multiplicado 
aproximadamente por cien. El crecimiento de la telefonía móvil es, asimismo, espectacular. En 
poco más de una década el número de usuarios de teléfonos móviles ha superado a los de 
telefonía fija. 
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Sin exagerar puede afirmarse que este explosivo crecimiento de las tecnologías de la información 
y de las comunicaciones ha cambiado el mundo. No es que, como algunos dicen, el mundo sea 
hoy en día más pequeño. Lo que pasa es que las interrelaciones son más fuertes y más evidentes. 
Cualquier cosa que pase en el sitio más insospechado puede conocerse en el resto del mundo al 
instante.  
 
 La globalización del mundo empresarial y de la sociedad civil 
Algunos han saludado la globalización como el bálsamo de todos los males, mientras que otros la 
han estigmatizado como el principio del fin. Aunque, como casi todo en la vida, la globalización 
presenta claroscuros, lo que está claro es que es un fenómeno inevitable. La liberalización de los 
mercados y el desarrollo de las tecnologías de la información han propiciado el avance imparable 
de la globalización. El mundo económico y empresarial se ha globalizado. Las cadenas de 
aprovisionamiento son globales. Los mercados son globales. 
Asimismo, parece un hecho incuestionable que el fenómeno de la globalización ha propiciado 
que mientras diversas parcelas de poder que hasta hace poco detentaban los estados, y por lo 
tanto la sociedad civil, se han visto menguadas, las grandes corporaciones han visto cómo su 
poder de facto crecía. Como prueba de ello, valgan estos datos del World Investment Report de 
la ONU del año 200225: en el mundo operan un total de 63.000 empresas multinacionales que 
tienen 800.000 filiales y suponen conjuntamente el 35% del PIB mundial; de seguir el ritmo 
actual de crecimiento, en el año 2012 su contribución al PIB mundial será del 50% del mismo. 
Además,  de las cien economías más importantes del mundo, veintinueve son corporaciones; Por 
ejemplo, Siemens invierte en I+D+i tanto como España y Portugal juntas; la facturación de 
Repsol YPF es superior al PIB de un país como Uruguay. 
Al igual que han contribuido a la globalización del comercio y de las empresas, las nuevas 
tecnologías han multiplicado las posibilidades de interrelación entre los miembros más activos de 
la sociedad civil. La sociedad civil se ha organizado y se ha globalizado. Según el estudio de la 
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ONU26, en el año 2001 había en el mundo alrededor de 40.000 ONGs internacionales. Si bien el 
número de empresas multinacionales es mayor, la diferencia no es tanta. 
 Gracias a su número e interrelaciones, el poder de escrutinio y denuncia de estas organizaciones 
es incuestionable. Como empresas bien conocidas saben, ése es el motivo por el que un mal paso 
en un rincón del globo puede tener funestas consecuencias en su reputación y en sus operaciones. 
En cualquier caso, a pesar de que todavía hoy entre las multinacionales y la sociedad civil 
predomina el enfrentamiento, éste no ha de ser su única forma de relación. Las alianzas entre 
empresas y ONGs son deseables, posibles y fructíferas. 
 
 Empresas globales: poder y responsabilidad, reto y oportunidad27 
Desde un punto de vista ético, la consecuencia de esta nueva realidad  es evidente: a mayor poder 
de las empresas, mayor es su responsabilidad sobre el estado del sistema físico-social en el que 
operan. Y como atestiguan los resultados de los estudios que se presentarán más abajo, la 
sociedad en su conjunto está exigiendo que las empresas se comporten de acuerdo a dicha 
responsabilidad. 
En el año 1999, Environics International en colaboración con The Prince of Wales Business 
Leaders Forum y The Conference Board realizó la “Millenium Poll on Corporate Social 
Responsibility” en la que más de veinticinco mil ciudadanos de veintitrés países de todos los 
continentes fueron entrevistados. Un año más tarde, Market and Opinion Research International 
(MORI) llevó a cabo otro estudio sobre la misma temática en el que doce mil ciudadanos de doce 
países europeos fueron entrevistados. Algunos de los resultados más significativos de dichos 
estudios son los siguientes: 
 
- el 49% de los encuestados afirma que la responsabilidad social es el factor que más 
influye en la percepción de una empresa 
- el 58% de los europeos considera que las empresas no prestan suficiente atención a la 
responsabilidad social (este porcentaje se eleva al 62% en el caso de España) 
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- el 25% de los europeos considera muy importante la Responsabilidad Social de la 
empresa a la hora de decidir comprar un producto o servicio (en el caso de España el 
porcentaje es del 47%) 
 
De estos datos cabe extraer dos conclusiones: 
 
 En primer lugar, parece incuestionable que las empresas están por detrás de las 
expectativas de los ciudadanos en el tema que nos ocupa; la sociedad en su conjunto 
espera mucho más de las empresas. Por lo tanto, las empresas se enfrentan a un 
importante reto. 
 
 Por otro lado, podemos plantearnos hasta qué punto representan la realidad o, 
simplemente, un deseo. Probablemente, la mayoría estará de acuerdo en que se trata más 
de lo segundo. Sin embargo, a pesar de ello, los resultados continúan atesorando 
importantes lecciones: parece evidente que a la mayoría de las personas les gustaría 
comportarse mejor de lo que lo hacen; por otra parte, detrás de una necesidad 
insatisfecha existe una oportunidad, y las empresas que la perciban y sean capaces de 
aprovecharla pueden desarrollar sustanciales ventajas competitivas. En cualquier caso, 
queda fuera de toda duda que la sociedad ya no espera que sean sólo los gobiernos sino 
también las empresas las que den respuesta a los problemas medioambientales, 
económicos y sociales, locales y globales, que la globalización, según algunos, ha 
contribuido a exacerbar, y, según todos, ha contribuido a dotar de un carácter público, 
innegable y urgente. 
 
Por si todavía pueden quedar dudas de hasta qué punto las empresas han de preocuparse por la 
problemática medioambiental y social y ocuparse de la misma, es oportuno analizar el pasado y 
ver cuál suele ser la evolución. Cuando se consideran temas en principio dispares como la 
producción y uso de los CFCs, la responsabilidad de los fabricantes sobre sus productos al final 
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de su vida útil, los organismos genéticamente modificados o la emisión de sustancias 
contaminantes a los medios, es evidente que todos ellos han seguido una trayectoria similar. 
Todo suele comenzar con la creación de un estado de opinión a partir de trabajos científicos, su 
difusión en revistas especializadas, su cuestionamiento por parte de personas y grupos creadores 
de opinión y su llegada a los medios de comunicación de masas.  
Más que de un proceso lineal, se trata de un proceso con numerosos bucles de retroalimentación 
entre los diversos actores del mismo. Este estado de opinión va fortaleciéndose más y más, 
especialmente hoy en día con las posibilidades que aportan las tecnologías de la información, 
hasta que llega a la esfera política. El resultado suele tomar la forma de nuevas regulaciones 
promulgadas por las diferentes instancias administrativas. 
De este proceso las empresas pueden obtener dos lecciones fundamentales:  
 Una vez que el tema toma cuerpo intentar oponerse al mismo suele ser como nadar contra 
corriente e incluso, en ocasiones, como intentar ponerle puertas al campo; asimismo, que 
casi siempre suele resultar más difícil y caro cumplir con la norma cuando no queda más 
remedio.  
 Es  mucho más efectivo adelantarse a la legislación, lo que proporciona a las empresas 
que lo hacen beneficios de tres tipos:  
o los que proceden de tomar la delantera en el avance a lo largo de la curva de 
aprendizaje que todos estos temas suelen conllevar;  
o los que provienen de una mejora de la imagen de marca y la reputación;  
o los que se derivan de la legitimidad ganada y, en consecuencia, de poder influir en 
la actuación de las administraciones.  
En definitiva, los que se derivan de la ventaja competitiva de ser los primeros.  
Para poder convertir el reto en oportunidad y actuar, las empresas precisan operar y tomar 
decisiones de forma coherente con el nuevo paradigma de la empresa responsable y sostenible. 
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I.1.1.2 Empresa Responsable y Sostenible 28 
 
Sobre el concepto de Responsabilidad Corporativa, existe una cierta confusión terminológica. 
Queriendo significar más o menos lo mismo, se habla de “Responsabilidad Social Empresarial”, 
“Responsabilidad social Corporativa” o “Responsabilidad Empresarial”. Incluso en ocasiones se 
confunde con otros como “desarrollo sostenible”, “sostenibilidad” y similares.  
La Unión Europea y la administración española parecen decantarse por la fórmula 
“Responsabilidad Social Empresarial”. En cualquier caso,  seguiremos los trabajos sobre el tema 
de la Unión Europea.  
En el Libro Verde29 que la Comisión presentó en 2001 se define la RC como “la integración 
voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus 
operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores”. Ya el propio título de la 
Comunicación de la Comisión de las Comunidades Europeas de 2002 sobre el tema subraya un 
hecho importante: la RC es “una contribución empresarial al desarrollo sostenible”. La 
definición de RC y su relación con la sostenibilidad de la Unión Europea constituyen un marco 
apropiado para el paradigma de la empresa responsable y sostenible que se explica a 
continuación. 
 
 La empresa responsable y sostenible 
 
La situación que hemos estado describiendo implica la necesidad de un cambio de paradigma en 
la concepción de la empresa. El motivo es doble. Por un lado, como se ha sugerido 
anteriormente, por motivos éticos: la empresa es la institución social que tiene una mayor 
capacidad de innovación y, por tanto, de contribuir a un cambio positivo en la actual situación 
económica, social y medioambiental de nuestro planeta; y, como se ha indicado, a mayor poder, 
mayor responsabilidad. Asimismo, en términos generales puede afirmarse que una empresa es 
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una institución creada para permanecer en el tiempo de forma ilimitada; y la contribución de la 
empresa a la sostenibilidad del entorno en que compite no sólo no menoscaba sino que, aunque 
no garantiza, sí que contribuye a la propia sostenibilidad de la empresa.  
Cabe afirmar que esta nueva concepción de la empresa es la condición sine qua non para su 
legitimidad en nuestros días y, por ende, para la legitimidad del sistema de libre mercado del cual 
la empresa es la piedra angular. 
 
 Precedentes: la empresa viva y la organización inteligente 
 
La empresa viva 
Como explica Arie de Geus30 quien analizó en profundidad a las empresas que habían 
sobrevivido durante más de un siglo para  tratar de comprender qué las caracterizaba. Una cosa 
que sorprendía a de Geus era la tremenda diferencia entre la esperanza de vida y la vida media de 
las empresas: mientras había compañías como con más de setecientos y cuatrocientos años de 
historia respectivamente, la inmensa mayoría desaparecía tras unos pocos años de vida (menos 
de veinte años o alrededor de cuarenta si eliminaban las empresas que morían en su “primera 
infancia”). Su conclusión es que “las compañías mueren porque sus directivos se centran 
exclusivamente en producir bienes y servicios, y se olvidan de que una empresa es una 
comunidad de seres humanos que está en el mundo de los negocios, para permanecer viva.” 
 
Las 4 características que describían a  la empresa viva eran: 
 
- Sensibilidad al entorno. Tanto si habían hecho su fortuna con conocimientos o con 
recursos naturales, permanecían en armonía con el mundo que las rodeaba y sabían 
adaptarse a los cambios que se producían. 
En suma, sabían reaccionar en el momento oportuno a los cambios en la sociedad en la 
que estaban inmersas y eran capaces de aprender y adaptarse. 
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- Cohesión y fuerte sentido de identidad y pertenencia. Por muy diversificadas que 
fueran, sus empleados sentían que todos formaban parte de una única entidad. Sus altos 
directivos solían ser escogidos entre sus componentes y todos se consideraban gestores de 
una compañía con una larga historia. Su prioridad era mantener a la empresa en un 
estado, al menos, tan saludable como en el que la habían encontrado cuando iniciaron su 
responsabilidad. 
- Tolerancia a las nuevas ideas. Estas empresas eran especialmente tolerantes a 
actividades marginales y atípicas, experimentos y excentricidades que les permitían 
ampliar sus conocimientos y sus posibilidades de aprender. Reconocían que los nuevos 
negocios podían ser totalmente diferentes a sus negocios actuales, y que no había 
necesidad de controlar centralizadamente el comienzo de un nuevo negocio. 
- Conservadurismo financiero. Eran frugales y no arriesgaban innecesariamente su 
capital. Comprendían el significado del dinero en un sentido tradicional. Eran conscientes 
de la utilidad de la liquidez, que les permitía invertir en oportunidades cuando sus 
competidores no podían y sin necesidad de convencer a terceros de su atractivo. En 
resumen, tener capital propio les permitía gobernar su crecimiento y evolución. 
Como hemos visto, De Geus contrasta los valores de la empresa viva, cuya meta básica es la 
supervivencia y el progreso a largo plazo, con los de la empresa convencional, cuyas prioridades 
vienen determinadas por criterios financieros estrechos. 
En la primera, las personas priman sobre todo lo demás; en la segunda, las personas son meras 
piezas en el engranaje de una máquina para hacer dinero. 
 
 La organización inteligente 
 
Peter Senge 31publicó en 1990 el libro La quinta disciplina: cómo impulsar el aprendizaje en la 
organización inteligente, elegido en 1997 por la revista Harvard Business Review como una de 
las obras más influyentes en gestión empresarial de los últimos setenta y cinco años. En este 
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libro Senge popularizó el concepto “organización inteligente” (learning organization) y explicó 
las cinco disciplinas que una empresa necesita para llegar a serlo. 
Según Senge, las organizaciones inteligentes son aquellas en las que sus miembros expanden 
continuamente su capacidad de crear los resultados que verdaderamente desean, nuevos y 
expansivos patrones de pensamiento son promovidos, la aspiración colectiva es liberada y las 
personas aprenden continuamente a ver “el todo” juntos. 
La necesidad de avanzar hacia tal tipo de organizaciones es que, en situaciones en los que los 
cambios acaecen y se suceden rápidamente, sólo las que son flexibles, capaces de adaptarse y 
productivas pueden sobresalir, y para que ello suceda las organizaciones han de descubrir cómo 
conseguir el compromiso de sus miembros y promover su capacidad de aprender: “cuando 
preguntas a la gente qué es ser parte de un gran equipo, lo más notable es el sentido, lo 
significativo de la experiencia. Las personas hablan de formar parte de algo mayor que ellos, de 
sentirse conectado. Resulta claro que, para muchos, sus experiencias como miembros de grandes 
equipos sobresalen como los períodos de su vida vividos de la forma más intensa. Algunos pasan 
el resto de sus vidas buscando formas de recobrar ese espíritu.” Para construir organizaciones 
inteligentes Senge propone cinco disciplinas: dominio personal, modelos mentales, construcción 
de una visión compartida, aprendizaje en equipo y pensamiento sistémico. 
 
 
I.1.2 RSE y su Evolución Histórica Internacional32 
A mediados de los noventa, organismos internacionales y diferentes estados acompañan a la 
sociedad en un llamamiento al sector privado para la asunción de un nuevo modelo de convivencia 
y de gestión que permita dar solución y respuesta a una nueva realidad globalizada y cambiante. 
Desde Naciones Unidas a la Unión Europea o la OCDE, el debate sobre la RSC se multiplica. 
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La Declaración Universal de los Derechos Humanos o las convenciones de la Organización 
Internacional del Trabajo tratan de marcar los mínimos para el respeto de los Derechos 
Fundamentales. Las Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales facilitan toda una 
serie de principios en áreas como los derechos o el medio ambiente que deben ser respetados por 
sus países miembros. 
En el Informe Brundtland,   publicado en 1987 por la Comisión Mundial sobre medio ambiente y 
desarrollo se incluye la definición de desarrollo sostenible como aquel que permite alcanzar el 
bienestar de las generaciones presentes sin poner en peligro la capacidad de las generaciones 
futuras la satisfacción de sus propias necesidades. 
Del Foro Económico Mundial de Davos de 1999, y como consecuencia de una iniciativa 
presentada por Kofi Annan en el marco de las Naciones Unidas, surge el Global Compact o Pacto 
Mundial tratando de involucrar a las empresas en los principios de la Responsabilidad Social 
Corporativa. 
 
Tras la Cumbre de la Tierra de Río de Janeiro de 1992, y la Cumbre de Río +5 de Nueva York, 
la Cumbre de Johannesburgo del 2002 gozó de una muy importante participación de la sociedad 
civil, siendo uno de los temas latentes la Responsabilidad Social Corporativa abriendo el debate 
sobre la necesidad de un marco regulatorio y la formalización de políticas de RSC. 
En el año 2000, se produce la publicación de la versión definitiva de la primera guía GRI (a 
iniciativa PNUMA y CERES), facilitando a las empresas unos criterios básicos para la elaboración 
de las memorias de sostenibilidad. 
Las inquietudes comunitarias encuentran su reflejo en la publicación en el año 2001 del Libro 
Verde de la Unión Europea, para el fomento de un Marco Europeo para la Responsabilidad Social 
Corporativa.  
 
Podemos calificar como desigual la respuesta de los diferentes estados a las nuevas preocupaciones 
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sociales, siendo mayor la respuesta en los países del norte de Europa. Un lugar especial, ocupan 
Dinamarca, Reino Unido por la existencia de una Secretaría de Estado para la RSC. 
En el caso británico, se ha facilitado un marco fiscal favorable para incentivar las iniciativas 
empresariales responsables. Suecia trata de implicar de manera prioritaria a las empresas públicas 
en la RSC y las empresas de cierto tamaño deben presentar de manera obligatoria junto con sus 
balances financieros un informe de impacto ambiental. El caso francés ha sido uno de los pioneros 
en su desarrollo normativo mientras que Alemania se ha centrado más en propuestas de carácter 
voluntario. Más reciente, es la llegada de la RSC a países como España, Italia, Portugal y Grecia  
que requieren de un mayor esfuerzo e involucración. 
 
I.1.3 RSE y su evolución Histórica Nacional 
El movimiento a favor del desarrollo sostenible y la promoción de la RSC llega a España en los 
años 90. La mayor internacionalización de las empresas y el desarrollo de sus actuaciones fuera de 
nuestras fronteras hacen que cada vez más, un número creciente de empresas españolas quieran 
contribuir al desarrollo sostenible y asuman la responsabilidad de sus actos. 
Los grupos de interés han comenzado a exigir a las empresas la incorporación de nuevos valores 
que guíen las actitudes empresariales, y éstas han dado un giro en su concepción de éxito 
empresarial entendiendo que no depende únicamente de los beneficios económicos. 
La Asociación de Instituciones de Investigación Colectiva y Fondos de Pensiones (INVERCO), 
siguiendo las tendencias del resto del mundo introducirá el concepto de inversión socialmente 
responsable. Las empresas españolas, para poder participar de estos fondos, debían cumplir con 
determinados requisitos de carácter ético y de transparencia. 
De igual manera, las empresas que cotizan en Bolsa se vieron obligadas a responder a las nuevas 
tendencias de información y transparencia, exigidas por unos accionistas cada vez más informados 
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y concienciados. En la actualidad, las empresas del IBEX-35 facilitan información sobre aspectos 
de RSC en sus memorias anuales siguiendo la mayoría los criterios del GRI. Por otro lado, según 
los últimos resultados del informe de progreso presentado por ASEPAM, en España 344 empresas 
están adheridas al pacto, de las cuales el 76% en situación de activas, el 6% no habiendo 
presentado informe y el 17% en situación de inactivas, quedando mucho por hacer en la 
incorporación de las pymes al proceso. 
Los trabajos de la Subcomisión del Congreso de los Diputados para el impulso de la RSC 
finalizaron con la publicación en diciembre de 2006 del Libro Blanco, siendo reflejo del 
compromiso de las instituciones públicas en la RSC. 
Siguiendo en esta línea, el Foro de Expertos de la RSC fue constituido el 17 de marzo de 2005 por 
iniciativa del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, con la participación de varios ministerios y 
de expertos provenientes de grupos empresariales, organizaciones de la sociedad civil y del ámbito 
académico. Sus trabajos concluyeron el 12 de julio de 2007, en una sesión en la que se acordó el 
documento “Las Políticas Públicas de fomento y desarrollo de la RSC en España”.  
 
El Código del Buen Gobierno para el Gobierno de España, los Códigos Olivencia y Conthe, la 'Ley 
de Igualdad',  el 'Plan Concilia' y la incorporación de cláusulas sociales en las contrataciones 
públicas son otros de los ejemplos que ponen de manifiesto el esfuerzo realizado en los últimos 
tiempos en esta materia.  
I.1.4 RSC en la Actualidad.  
En los últimos años ha aumentado el interés por la dimensión social de las actividades 
empresariales. La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) ó Corporate Social Responsability 
empieza a estar de moda y aparece cada vez con más frecuencia en la prensa económica y en los 
informes corporativos de las principales empresas.  
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Actualmente se detecta una tendencia hacia un modelo de empresa que, de acuerdo con el 
“Código de buen gobierno de empresa sostenible”, se caracteriza porque ¨crea un valor 
económico, medioambiental y social a corto y a largo plazo, contribuyendo de esta forma al 
aumento del bienestar de las generaciones presentes, futuras, tanto en su entorno inmediato 
como en el planeta en general¨. Las empresas que tienen un comportamiento socialmente 
responsable diseñan sus estrategias y establecen procedimientos internos de gestión teniendo en 
cuenta no solo la dimensión económica de sus acciones sino también la social y medioambiental. 
La constancia de que nuestro planeta está inmerso en proceso de calentamiento global por causas 
antropogénicas está hoy fuera de duda33 y es bien conocida gracias a la última obra del 
vicepresidente Al Gore34 Lo mismo puede decirse de otros problemas como la desertización, la 
deforestación, la pérdida de biodiversidad, etc. El impacto del medioambiente depende del número 
de componentes de una sociedad. Las empresas se están dando cuenta que a mayor poder de las 
empresas, mayor es su responsabilidad sobre el estado físico-social que operan. Y la sociedad está 
exigiendo que las empresas se comporten con dicha responsabilidad. 
El interés académico por la RSE ha evolucionado conforme en paralelo con la intensificación de 
las iniciativas empresariales de este campo. Las empresas más representativas han comenzado han 
comenzado a formalizar sus prácticas en materia de RSE y a difundirlas entre sus grupos de 
interés. En la actualidad la mayor parte de las empresas listadas en Fortune 250 elaboran informes 
específicos sobre aspectos sociales y medioambientales de sus actividades. También se ha 
comprobado que las diez empresas más admiradas del mundo según el ranking de 
PricewaterhouseCoopers35 desarrollan prácticas de RSE y las difunden para aprovechar los efectos 
positivos que genera la transparencia informativa. 
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 PWC CEO SURVEY (2007). 6th anual global CEO survey. Leadership, responsibility and growth in uncertain times. 
PricewaterhouseCoopers & World Economics Forum. [http://www.pwcglobal.com] 
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En España se ha producido un fenómeno similar. El estudio que viene realizando desde hace 
cuatro años la Fundación Empresa y Sociedad sobre la acción social de las grandes empresas 
españolas ha puesto en manifiesto que la mayoría –Altadis, BBVA, Endesa, Ferrovial, Gas Natural 
Inditex, Indra, REE, Repsol-YPF, Telefónica, OHL, Prisa, Recoletos, Sol Meliá, entre otras- 
informan en sus memorias anuales sobre sus prácticas de RSC. 
Por otro lado, la opinión de los directivos sobre los efectos de la RSE está cambiando muy 
rápidamente. El último CEO survey realizado por PricewaterhouseCoopers, a partir de entrevistas 
realizadas a 1.000 directores generales de 43 países, señala que el 79% considera que la adopción 
de los criterios de RSC es fundamental para la obtención de beneficios. También, el 71% de ellos 
manifiesta estar de acuerdo con el principio de sacrificar beneficios de inmediatos a cambio de 
maximizar en el largo plazo el valor para el total de grupos de interés de la empresa. 
 
I.1.4.1 Iniciativas institucionales sobre la RSE. 
I.1.4.1.1 Pacto Mundial de las Naciones Unidas.   
La idea de un Pacto Mundial (Global Compact) fue propuesta por primera vez en enero de 1999 
por el secretario general de las Naciones Unidas, Kofi Annan. Surgió así una iniciativa 
internacional con la pretensión de reunir empresas, organismos de las Naciones Unidas, 
trabajadores y representantes de la sociedad civil para que actuando colectivamente, se promoviera 
el civismo empresarial y así contribuyera con el desarrollo de una economía mundial más 
sostenible e integradora. Desde su lanzamiento en el año 2000, cientos de compañías y 
organizaciones se han adherido al Pacto Mundial, estando representado todos los sectores de 
actividad y continentes.  
La red que se crea con el Pacto Mundial consta de un núcleo formado por la Oficina del Pacto 
Mundial y cuatro organismos de las Naciones Unidas: la Oficina del Alto Comisionado para los 
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Derechos Humanos, la Organización Internacional del Trabajo (OIT), el Programa de las Naciones 
Unidas para el Desarrollo y el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente. 
El pacto Mundial constituye una iniciativa voluntaria de ciudadanía corporativa y como tal no se 
trata de un instrumento regulador, es decir, no condiciona de forma obligatoria el comportamiento 
de las empresas. Por otro lado, tampoco sustituye las estructuras normativas u otros códigos que 
pudieran existir, sino que defiende su complementariedad como elemento fortalecedor para el 
desarrollo de la RSE.36 
En España, gracias al esfuerzo de la Fundación Rafael del Pino, se pone en marcha la iniciativa del 
Global Compact en el año 2002, bajo el nombre de “Pacto Mundial”. Casi doscientas entidades se 
adhieren a la iniciativa desde sus orígenes, para facilitar el proceso de implantación de los 
Principios en España, se crea un Comité de Coordinación que da forma a la plataforma del Global 
Compact en España y cuyas funciones fueron transferidas posteriormente a la Asociación Española 
del Pacto Mundial tras su creación. Para la consecución de sus objetivos, la Plataforma del Pacto 
Mundial. Para la consecución de sus objetivos, la Plataforma del Pacto Mundial de Naciones 
Unidas en nuestro país pone en marcha una serie de instrumentos y herramientas de trabajo como 
son la Mesa Cuadrada, los Casos de Implantación, los Grupos de Trabajo o el Informe de 
Progreso.37 
El Pacto Mundial38 se traduce en un total de diez principios que son agrupados por su temática en 
tres categorías: Derechos Humanos, trabajo y medio Ambiente. 
Los Diez Principios del Pacto Mundial están basados en Declaraciones y Convenciones 
Universales. Cuando se puso en marcha, la iniciativa sólo contaba con nueve principios:  
                                                          
36
  FERNÁNDEZ, R (2006). Administración de la Responsabilidad Social Corporativa. Madrid: Thomson Editores 
Spain, 38-39  p. 
37
 GARALDA, J (2003). La Responsabilidad Social de la Empresa (RSE). Propuesta para una nueva economía de la 
empresa responsable y sostenible. Madrid: Real Academia de Ciencias Económicas y Financieras, 128 p. 
38
 PACTO MUNDIAL DE LAS NACIONES UNIDAS http://www.pactomundial.org, en ingles GLOBAL COMPACT 
http://www.unglobalcompact.org 
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DOS sobre derechos humanos basados en la Declaración Universal de los Derechos Humanos; 
CUATRO laborales, inspirados en la Declaración de la OIT sobre Principios fundamentales; y 
Derechos Laborales, y TRES sobre medio ambiente tomando como referencia la Declaración de 
Río sobre Medio Ambiente y Desarrollo. 
A mediados de 2004 se vio la necesidad de reforzar los nueve principios ya existentes con un 
décimo principio de lucha contra la corrupción, basándose en la Convención de las Naciones 
Unidas contra la Corrupción. 
Derechos Humanos (Declaración Universal de los Derechos Humanos) 
1. Las empresas deben apoyar y respetar la protección de los derechos humanos fundamentales, 
reconocidos internacionalmente, dentro de su ámbito de influencia. 
2. Las empresas deben asegurarse de que sus empresas no son cómplices en la vulneración de los 
derechos humanos. 
Trabajo (Declaración de la OIT sobre Principios fundamentales y Derechos Laborales) 
3. Las empresas deben apoyar la libertad de afiliación y el reconocimiento efectivo del derecho a la 
negociación colectiva. 
4. Las empresas deben apoyar la eliminación de toda forma de trabajo forzoso o realizado bajo 
coacción. 
5. Las empresas deben apoyar la erradicación del trabajo infantil. 
6. Las empresas deben apoyar la abolición de las prácticas de discriminación en el empleo y la 
ocupación.  
Medio Ambiente  (Declaración de Río sobre Medioambiente y Desarrollo) 
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7. Las empresas deberán mantener un enfoque preventivo que favorezca el medio ambiente. 
8. las empresas deben fomentar las iniciativas que promuevan una mayor responsabilidad 
ambiental. 
9. Las empresas deben favorecer el desarrollo y la difusión de tecnologías respetuosas con el 
medio ambiente. 
Lucha contra la corrupción  (Convención de las Naciones Unidas contra la corrupción) 
10. Las empresas deben luchar contra la corrupción en todas sus formas, incluidas la extorsión y el 
soborno.  
Para ello, el Pacto Mundial hace una definición de  la corrupción, la extorsión y el soborno. 
La corrupción puede adoptar muchas formas, desde un pequeño tráfico de influencia hasta el 
soborno más institucionalizado. La definición de corrupción que da Transparencia Internacional 
(IT) es “el abuso del poder encomendado para el beneficio propio”. Esto puede significar no 
solamente beneficios financieros sino también otro tipo de ventajas. 
Las Directivas de la OCDE para las Multinacionales definen la extorsión del siguiente modo: 
“Sobornar es el acto de pedir o tentar a otro a cometer soborno. Se convierte en extorsión cuando 
esta exigencia está acompañada por amenazas que ponen en peligro la integridad personal o la vida 
de las personas involucradas.” 
Los Principios empresariales de Transparencia Internacional para oponerse al soborno, lo definen 
del siguiente modo: “Soborno: Un ofrecimiento o recepción de cualquier regalo, préstamo, 
honorario, recompensa u otra ventaja para o de cualquier persona como una forma de inducir a que 
se haga algo deshonesto o ilegal en la conducta de la gestión de una empresa".  
Las empresas firmantes del Pacto se comprometen a publicar anualmente un Informe de Progreso.  
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Con él se persigue un doble objetivo:  
 1. Se busca que las entidades firmantes identifiquen sus avances en las 
materias del Pacto como sistema de autoevaluación. De esta forma, el Informe de Progreso busca 
todos aquellos datos que ilustren avances con respecto a momentos anteriores en el tiempo.  
 2. Por otro lado, el Informe de Progreso persigue dotar de una mayor 
transparencia y credibilidad a la iniciativa, dado que sólo mediante el compromiso real y constante 
de las entidades firmantes del Pacto Mundial se conseguirá hacer del movimiento una solución de 
futuro.  
Para trata de impulsar los comportamientos coherentes con los diez Principios, la oficina del 
Global Compact en Nueva York ha establecido la norma de que aquellas empresas que pasados 
dos años no envíen su Informe de Progreso a la oficina del Pacto en las Naciones Unidas 
pasarán a la categoría de “Non communicating” (sin comunicación), incluyéndoles en una lista 
pública específica. 
• Si transcurrido un año más siguen sin enviar el Informe de Progreso serán considerados 
“Inactivos”, dándoles de baja del Pacto Mundial y por tanto no podrán utilizar el logo del 
Pacto Mundial en sus comunicaciones. Como puede apreciarse, se utiliza el mecanismo de 
“nombrar y avergonzar” para que sea la presión de los “iguales” la que expulse a las 
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I.1.4.1.2 La OCDE39 
La OCDE agrupa a 30 países miembros comprometidos en promover la democracia y la economía 
de mercado, a los que se han adherido otros 70 países, con el objetivo global de impulsar el buen 
gobierno tanto en el sector público, como en las empresas radicadas en esos países. Se han 
incorporado a los debates internos una serie de organizaciones del Tercer Sector que exponen sus 
puntos de vista y recomendaciones, para que tengan en cuenta en los documentos publicados por 
este organismo. 
Su capacidad de influencia es fundamental a través del análisis, exposición de perspectivas y 
trabajos estadísticos sectoriales, que orientan a los reguladores de esos países sobre los 
comportamientos más deseables en un entorno democrático de libre mercado. Los principios que 
guían sus trabajos en los temas que afectan a la Responsabilidad Corporativa son: 
 En temas de Medio Ambiente: utilizar los mecanismos del mercado para mejorar la calidad 
del medio ambiente; hacer uso de la ciencia y la tecnología para el beneficio de todos; 
reducir los desechos y la contaminación. 
 En temas de Cohesión Social: Garantizar el acceso a la educación para todos; promover 
sistemas de salud efectivos y accesibles; luchar contra la exclusión social y el desempleo; 
reducir la brecha digital entre ricos y pobres. 
 En temas de Buen Gobierno: Promover el buen desempeño de las administraciones 
públicas; fomentar mejores prácticas de desempeño empresarial; asegurar la transparencia 
de los sistemas impositivos; incitar la justa competencia; luchar contra la corrupción y el 
lavado de dinero; promover altos niveles éticos; estimular la participación ciudadana en la 
toma de decisiones y el diseño de nuevas políticas. 
El resultado de su labor se aprecia en acuerdos internacionales, decisiones y recomendaciones, de 
entre las que destacan para los el Convenio de Lucha contra la Corrupción, Principio de “Quien 
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 Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico, en inglés: Organization for Economic Co-operation 
and Development. www.oecd.org 
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Contamina-Paga”, Principios de Buen Gobierno Empresarial y Directrices Generales para 
Empresas Multinacionales.  
La capacidad de influencia de estos acuerdos reside en el esquema de trabajo: dialogo con las 
partes interesadas; consenso en la toma de decisiones; y la presión y supervisión de los iguales 
para lograr su cumplimiento.40 
I.1.4.1.3 La OIT41 
La Organización Internacional del Trabajo es un organismo especializado de la Naciones Unidas 
que procura fomentar la justicia social y los derechos humanos y laborales internacionalmente 
reconocidos. Fue creada en 1919, fruto del Tratado de Versalles, el cual dio origen a la Sociedad 
de Naciones; y en 1946 se convirtió en el primero organismo especializado de las Naciones 
Unidas.  
La OIT formula normas internacionales de trabajo, que revisten la forma de convenios y de 
recomendaciones, por las que se fijan unas condiciones mínimas en materia de derechos laborales 
fundamentales: libertad sindical, derecho de sindicación, derecho de negociación colectiva, 
abolición del trabajo forzoso, igualdad de oportunidades y de trato, así como otras normas por las 
que se regulan condiciones que abarcan todo el espectro de cuestiones relacionadas con el trabajo.  
Su estructura ejecutiva se basa en un sistema tripartito -estados miembros, agrupaciones 
empresariales (empleadores) y organizaciones sindicales (trabajadores)- que en igualdad de 
condiciones tratan de alcanzar el consenso en la redacción de sus documentos -Convenios y 
Recomendaciones- que luego trasladan a las administraciones de los países para su seguimiento. 
Esta estructura tripartita se refleja en sus órganos de gobiernos: 
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  GARALDA, J. Op.Cit. 123 p. 
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 Organización Internacional del Trabajo, en inglés: ILO International Labour Organization. www.ilo.org 
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 La Confederación Internacional del Trabajo, que se celebra en Ginebra cada mes de junio, 
tiene una función muy importante: establece el texto de las normas internacionales del 
trabajo; a la vez que sirve de foro en donde se debaten cuestiones sociales y laborales de 
importancia para todo el mundo. 
 El Consejo de Administración, en el órgano ejecutivo de la OIT y se reúne tres veces por 
año en Ginebra. Adopta decisiones acerca de la política de la OIT y establece el programa 
el presupuesto que se presenta a la Conferencia para su adopción. También elige al Director 
General de la Oficina Internacional del Trabajo. Está integrado por 28 miembros 
gubernamentales, 14 miembros empleadores y 14 miembros trabajadores.  
 La Oficina Internacional del Trabajo, es la secretaría permanente de la Organización 
Internacional del Trabajo y tiene la responsabilidad primordial de las actividades que 
prepara con la supervisión del Consejo de Administración y la dirección del Director 
General. La Oficina cuenta con 1900 funcionarios, en su sede de Ginebra y en sus cuarenta 
oficinas repartidas en todo el mundo. La Oficina también actúa en calidad de centro de 
investigación y documentación; y como casa editora, publica una amplia gama de estudios 
especializados, informes y periódicos.42 
 
I.1.4.1.4 Unión Europea y RSE 
La Unión Europea (UE) constituye un marco de integración de países próximos con el propósito 
último de mejorar las condiciones de bienestar y prosperidad futura de todos sus ciudadanos. Para 
ello, se establecen una serie de directrices que intervendrán en distintos ámbitos (económicos, 
político, social, tecnológico, medioambiental, etc.) y que persiguen la convergencia de acuerdo con 
unos principios y objetivos consensuados. 
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En la cumbre de Lisboa celebrada en el año 2000 se estableció como objetivo estratégico para la 
UE “convertirse en la economía basada en el conocimiento más competitiva y dinámica del 
mundo, capaz de crecer económicamente de manera más sostenible con más y mejores empleos y 
con mayor cohesión social”. Desde la UE se considera que la Responsabilidad Social de las 
empresas puede contribuir positivamente a alcanzar este objetivo y es necesario adoptar ciertas 
medidas que compensen el retraso con que se parte respecto a Estados Unidos y eliminen las 
diferencias existentes entre países europeos como por ejemplo Reino Unido y España43. 
Consecuentemente, en el ámbito europeo se ha adoptado una postura muy activa en el desarrollo 
de programas de RSE y existen tres iniciativas especialmente destacadas: 
 
 El Libro Verde44 
Se presenta con el objeto de iniciar un amplio debate sobre cómo podría fomentar la Unión 
Europea la Responsabilidad Social de las empresas a nivel europeo e internacional, en 
particular sobre cómo aprovechar al máximo las experiencias existentes, fomentar el desarrollo 
de prácticas innovadoras, aumentar la transparencia e incrementar la fiabilidad de la evaluación 
y la validación. 
De acuerdo como la Comisión, la RSE está experimentando un gran desarrollo que justifica su 
consideración y que se debe fundamentalmente a cuatro cuestiones: las nuevas experiencias de 
ciudadanos, consumidores, poderes públicos e inversores en un contexto de globalización; la 
adopción de criterios sociales en las decisiones de compra e inversión; la mayor preocupación 
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 ALONSO SOTO, F. (2006). “Estrategia europea de la Responsabilidad Social de las Empresas”. Madrid. Revista del 
Ministerio de trabajo y  Asuntos Sociales, Derecho Social Internacional y Comunitario, nº 62, 79-107 p. 
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 COMISIÓN EUROPEA (2001). Libro verde para fomentar un marco europeo para la Responsabilidad Social de las 
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por el impacto de la actividad económica y las nuevas tecnologías de la información sobre el 
conocimiento disponible acerca de la realidad empresarial.  
Conscientes de la necesidad de que los criterios y prácticas adoptados en materia de RSE deben 
tener un ámbito lo más amplio posible, la iniciativa establecida a nivel europeo con el libro 
verde se integra en el contexto establecido por otras iniciativas internacionales (Pacto Mundial 
del la ONU, OIT y la OCDE). 
En el Libro Verde se reconoce que la RSE tiene una esencia fundamentalmente voluntaria, 
puesto que es la iniciativa de las propias compañías la que les lleva a introducir 
consideraciones sociales y medioambientales en sus actividades empresariales. No obstante, 
esto no es el óbice para que desde los organismos públicos se impulse el desarrollo de un 
marco legislativo y reglamentario que garantice unas condiciones sociales mínimas y la 
adecuada protección del entorno natural.  
A la hora de abordar el contenido del la RSE, el Libro Verde hace una división en dos grandes 
categorías, según se trate de cuestiones que afecten directamente al ámbito o dimensión interna 
de la empresa o de factores que pertenezcan más bien a su dimensión externa.  
 Comunicación Europea sobre la Responsabilidad Social de las Empresas 
Fue presentada en el año 2002 y no tiene destinatario exclusivo, sino que va dirigida a todos 
los agentes interesados (instituciones europeas, Estados miembros, interlocutores sociales, 
asociaciones de empresas y de consumidores, empresas individuales, etc.) ya que el éxito en la 
promoción de la RSE en el ámbito europeo depende de la colaboración de todos ellos. 
La estrategia de promoción de la RSE que se propone la Comunicación se apoya en los 
siguientes principios:  
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1. Reconocimiento de la naturaleza voluntaria de la RSE. 
2. Prácticas de Responsabilidad Social creíbles y transparentes. 
3. Focalización en las actividades en la que la intervención de la Comunidad aporte un 
valor añadido. 
4. Enfoque equilibrado y global de la RSE que incluya los aspectos económicos, sociales, 
ecológicos, así como los intereses de los consumidores 
5. Atención a las necesidades de las pequeñas y medianas empresas (Pymes). 
6. Apoyo y coherencia con los acuerdos internacionales existentes (Normas 
fundamentales del trabajos adoptadas por la OIT y las Líneas Directrices de la OCDE 
para Empresas Multinacionales). 
 Foro de Europeo Multistakeholder 
Se estableció en octubre de 2002 y se compone de organizaciones representantes a nivel 
europeo de empresarios, trabajadores, sociedad civil y otras organizaciones del ámbito 
empresarial. La presidencia le corresponde a la Comisión Europea y están invitadas también a 
participar en el Foro en calidad de observadores otras instituciones de la UE, así como otras 
organizaciones activas en el terreno de la Responsabilidad Social.  
El Foro tiene como propósito promover la innovación, transparencia y convergencia de las 
prácticas e instrumentos utilizados en materia de RSE. Para ello, incentivará en cambio de 
experiencias y buenas prácticas entre organizaciones dentro de Europa y recopilará los 
instrumentos e iniciativas existentes, poniendo un especial énfasis en los aspectos particulares 
de las Pymes. Igualmente, estudiará la oportunidad de establecer unos principios sobre RSE 
que actúen como guía en la conducta empresarial tomando en consideración las iniciativas 
existentes en la UE y la legislación e instrumentos internacionalmente aceptados. 
El Foro se reunirá a dos niveles distintos. En el nivel más alto habrá dos reuniones año para 
marcar las líneas generales, reglas de procedimiento y un programa de trabajo, además de 
evaluar el progreso alcanzado. Adicionalmente, existirán otras reuniones con formato de mesas 
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redondas basadas en temas concretos y que se celebrarán con una composición más restringida 
según haya definido el propio Foro. 
I.1.4.1.5 Global Reporting Initiative45 
Es una institución internacional independiente que surgió en el año 1997 como una iniciativa 
conjunta entre la organización estadounidense no gubernamental Coalition for Environmentally 
Responsible Economies (CERES) y el programas de Naciones Unidas para el Medio Ambiente. Su 
misión principal la constituye el desarrollo de una Directrices GRI para la elaboración de 
memorias de Sostenibilidad (Sustainability Reporting Guidelines) en las cuales se establezcan 
definiciones y sistemas de medición en información rigurosos sobre la realidad económica, 
medioambiental y social de las empresas. Las directrices GRI contribuyen a la creación de un 
marco común de información y transparencia sobre sostenibilidad y dada la buena aceptación que 
ha tenido entre diversos organismos nacionales e internacionales y su frecuente utilización se ha 
convertido en un estándar de consideración a nivel mundial.  
Esta guía sirve a las empresas a decidir qué se debe incluir en sus informes y qué ayudará a los 
stakeholders a interpretarlos y efectuar comparaciones. Adicionalmente, aunque vayan dirigidas 
especialmente a las empresas, las Directrices también pueden ser aplicadas por otras 
organizaciones como organismos públicos o entidades sin ánimo de lucro. 
Además de las Directrices, GRI elabora otros tres tipos de documentos que las completan: 
Complementos sensoriales, dado que distintos sectores se enfrentan a problemas distintos en 
cuanto a su sostenibilidad, estos complementos tratan de facilitar y adaptar para cada caso la 
aplicación de las Directrices GRI; Documentos guías para asuntos concretos, documentos sobre 
temas tales como la diversidad o la productividad y que ayudan a las empresas a la hora de 
organizar y preparar la información recogida en las Directrices; Protocolos técnicos, estos 
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documentos proporcionan métodos de medida y procesos a seguir en la elaboración de los 
indicadores utilizados en las Directrices. 
Las Directrices presentan un total de once principios generales que deben inspirar y presidir el 
proceso de elaboración de los informes, teniendo que justificarse en su caso por qué motivo y en 
qué aspecto concreto alguno de ellos no pudo ser aplicado. Estos principios tienen la finalidad de 
garantizar que los informes presentan un estado equilibrado de los resultados económicos, 
medioambientales y sociales de las empresas, que facilitan su comparación en tiempo y entre 
organizaciones y que están enfocados en el tratamiento de aquellos asuntos que son de interés para 
los stakeholders. Los principios son: 
1. Transparencia. 
2. Naturaleza integradora. 
3. Carácter auditable. 
4. Amplitud de contenido. 
5. Relevancia. 






Estos principios pueden ser agrupados en cuatro categorías: 
1. Principios que conforman el marco estructural del informe: transparencia, naturaleza 
integradora y carácter auditable. 
2. Principios de guían las decisiones sobre que informar: amplitud de contenido, relevancia y 
contexto de sostenibilidad. 
3. Principios que aseguran la calidad y fiabilidad: exactitud, neutralidad y comparabilidad. 
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4. Principios relacionados con el acceso a la información: claridad y oportunidad. 
I.1.4.1.6 Otras iniciativas  
Dada la multitud de organismos públicos, organizaciones privadas que agrupan colectivos 
diversos, asociaciones empresariales e incluso compañías individuales, que han realizado 
aportaciones en el terreno de la RSE. Alunas que gozan de cierta relevancia son: 
 Global Sullivan Principles 
El reverendo Leon Howard Sullivan elaboró los Sullian Principes en 1977 como código de 
conducta en defensa de los derechos humanos e igualdad de oportunidades para las empresas 
que operaban en Sudáfrica. Veinte años después, presentó los Global Sullivan Principles con la 
intención de lograr una difusión más amplia de los derechos humanos y el desarrollo 
económico para todas las comunidades. En los principios, además del respeto por los derechos 
humanos se abordan expresamente la igualdad, la libertad de asociación sindical, la ayuda al 
desarrollo de los empleados, la seguridad y salud en el trabajo, el fomento de la competencia 
justa y libre de sobornos, la colaboración con los gobiernos y comunidades para mejorar el 
nivel de calidad de vida y la promoción de los principios entre las empresas con las que se 
realicen los negocios. 
 Caux Round Table 
 Es una red internacional formada por empresarios líderes de Europa, Japón y Estados Unidos 
que creen que al empresario mundial le corresponde un papel más importante en la mejora de 
las condiciones económicos-sociales. La Declaración de Principios para Empresas que 
presentan se basa en dos ideales éticos fundamentales: el kyosei y la dignidad humana. El 
kyosei es un concepto japonés que significa vivir y trabajar juntos para el bien común y que la 
cooperación y la prosperidad mutuas coexistan con una competencia justa y saludable. La 
dignidad humana refleja el supremo valor de la persona como fin y no como medio para 
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conseguir los objetivos de otros, aunque sean mayoría. Sobre esta base, se sustentan siete 
principios: responsabilidad de la empresa más allá de los accionistas, contribución de las 
empresas en al progreso social y económico de los países, conducta empresarial basada en la 
confianza y transparencia, respeto por las reglas, apoyo al comercio multilateral, respeto al 
medio ambiente y prevención de operaciones ilícitas. 
 Bench Marks 
El documento titulado “Principios de Responsabilidad Corporativa Global: referencias para la 
medida de actuación empresarial” (Bench Marks) es el resultado de la iniciativa emprendida 
por las organizaciones Ecumenical Council for Responsibility del Reino Unido, Interfaith 
Center on Corporate Responsibility de los Estados Unidos y Taskforce on the Churches and 
Corporate Responsibility de Canadá. El documento clasifica a los stakeholders y temas a tratar 
en dos categorías: comunidad en sentido amplio (ecosistemas, comunidades nacionales, locales 
e indígenas y utilización de recursos naturales) y comunidades directamente vinculada con la 
empresa (trabajadores, proveedores, integridad financiera, integridad ética, gobierno 
corporativo, accionistas, empresas conjuntas/asociaciones/filiales y consumidores o clientes). 
 WBCSD, CSR Europe y BSR 
El World Business Council on Sustainable Development (WBCSD) es una coalición de 170 
empresas internacionales unidas por un compromiso común con un desarrollo sostenible 
basado en los pilares de conocimiento económico, equilibrio ecológico y progreso social. En 
sus documentos sobre RSE se ofrece una guía práctica y herramientas de ayuda para que las 
empresas puedan cubrir las diversas expectativas con las que se enfrentan. 
La organización Corporate Social Responsibility (CSR Europe) es la continuación de la 
WSCSD. Se trata de una organización sin ánimo de lucro que surgió como resultado de una 
declaración contra la exclusión social aprobada en 1996 por un grupo de directivos 
empresariales europeo en presencia del Presidente Jacques Delors y el Comisario Europeo 
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Pydraig Flynn. CSR Europe se plantea como misión ayudar a las empresas a alcanzar la 
rentabilidad, un crecimiento sostenible y el progreso humano mediante la introducción de la 
Responsabilidad Social Corporativa en el fondo de la práctica empresarial. 
El Business for Social Responsibility (BSR) es una organización no lucrativa que se creó en 
1992 como una asociación de aproximadamente 50 compañías y que tiene su sede en San 
Francisco (Estados Unidos). Desde entonces ha experimentando un gran desarrollo y ha 
ayudado a empresas de distintos tamaños y sectores a alcanzar el éxito de manera respetuosa 
con los valores éticos, la gente, la comunidad y el medio ambiente. 
 SA8000 
Social Accountability International (SAI) es una organización de derechos humanos fundada 
en 1996 que persigue la mejora en los lugares de trabajo y en las comunidades de todo el 
mundo mediante el desarrollo y la implantación de unos patrones o modelos de conducta 
socialmente responsables. En concreto, la norma SA8000 consiste en un estándar verificable de 
las condiciones de trabajo existentes en una instalación productiva y a lo largo de la cadena de 
valor utilizada para la elaboración de productos. Los requisitos de la Responsabilidad Social 
incluidos en la Norma SA8000 abordan los siguientes temas relevantes: trabajo infantil, trabajo 
forzoso, salud, integridad libertad de asociación y derecho a la negociación colectiva, 
discriminación, disciplina, horas de trabajo, retribución y sistemas de gestión. El 
funcionamiento de SA8000 contempla la realización de auditorías por parte de un organismo 
certificador acreditado. 
 AA1000 
AccountAbility (AA), instituto sin ánimo de lucro dedicado a la promoción de la 
responsabilidad social, ética y global de las organizaciones, es el creador de AA1000, un 
estándar sobre RSE que se centra en asegurar la calidad de contabilidad social, la auditoria y la 
actividad informativa adecuada a este respecto. Aunque en una primera instancia no se 
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posiciona como un estándar certificable, incorpora una norma de auditoria que tiene el 
propósito de otorgar una mayor credibilidad y compromiso entre la organización y sus 
stakeholders.  
I.2 Concepto de la Responsabilidad Social Empresarial.     
I.2.1 Definición.              
La Responsabilidad Social Corporativa es un término que adopta vocablos distintos, como 
Responsabilidad Social Corporativa, Responsabilidad Social Empresarial, Acción Corporativa, 
Inversión Sostenible ó Inversión Socialmente Responsable, un término acuñado desde la 
perspectiva del cambio de pensamiento de la sociedad hacia el modo de proceder de las empresas, 
instituciones y corporaciones en desarrollo de sus actividades. La idea es relativamente sencilla y 
siguiendo la definición Europea, se trataría de un concepto por el cual las empresas integran 
voluntariamente las preocupaciones sociales, humanas y ambientales en sus operaciones 
empresariales e interrelaciones.46 
La Responsabilidad Social Empresarial es la obligación de las personas que dirigen la empresa de 
tomar aquellas decisiones que favorezcan el entorno social y propicien un mejor futuro de la 
misma. No es más que el modelo de la empresa que parece perfilarse en el horizonte, es aquella 
organización que ante todo tiene que seguir estando dispuesta en alcanzar los objetivos 
económicos-financieros en un entorno cada vez más complejo y turbulento, cada día más dinámico 
y competitivo pero siendo capaz de conectar con las nuevas sensibilidades sociales; que sepa 
gestionar adecuadamente unos activos no tangibles que, con toda probabilidad, son los que van a 
resultar más determinantes a la hora de obtener la siempre deseable buena reputación corporativa y 
absolutamente imprescindible legitimación social. 47 
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La Responsabilidad Social es sinónimo de un buen gobierno corporativo, define las reglas y las 
prácticas que gobiernan las relaciones entre directivos, accionistas, empleados y pensionados de la 
empresa, así como la interacción de ellas con las comunidades locales. Ésta asegura una 
transparencia, la equidad y rendición de cuentas, ya que el gobierno corporativo es un prerrequisito 
que genera el buen funcionamiento de las instituciones del mercado, permitiéndole obtener mayor 
financiamiento externo y aumentar su crecimiento económico. Sin embargo debido a que dichas 
empresas no funcionan en un contexto aislado, su Responsabilidad va más allá de cumplir con la 
legalidad; éstas deben cumplir las expectativas sociales democráticas en las que se desenvuelven. 
El concepto de RSE considera valores y principios a favor del desarrollo sostenible: promueven 
sistemas que integren aspectos ambientales y sociales en la toma de decisión, incorpora el diálogo 
abierto y una mayor vinculación con las partes afectadas e interesadas48 
La definición de la Responsabilidad Social implica definir diferentes posturas del papel que 
desempeña la empresa en la sociedad actual49. Para la definición de la misma se pueden destacar 
diferentes posturas. La práctica de una buena Responsabilidad Social mejora el lugar de trabajo y 
beneficia la sociedad y va más allá de las obligaciones legales de la compañía. ¿Qué significan 
estas actividades? Jefrey Hollander, un ejecutivo de Seventh Generation, fabricante de productos 
del hogar y respetuoso del medio ambiente comenta “La Responsabilidad Social Corporativa es el 
futuro de los negocios. Es lo que las compañías deben hacer para sobrevivir en un mundo donde 
cada vez más el comportamiento corporativo está bajo un microscopio” 
 
I.2.2 Funciones y Objetivos. 
El realizar una gestión económica pensando en la sociedad es una forma de reconocer que el 
objetivo de la empresa no es únicamente el de ganar dinero. Una de la funciones de la RSE es la de 
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ayudar con la Reputación Corporativa. La Reputación Corporativa no es una mera cuestión de 
imagen es un conjunto de percepciones positivas sobre el cumplimiento de las promesas de la 
empresas por parte de los agentes interesados y de las emociones que ésta produce.  
Las empresas actuales han modificado su planteamiento estratégico, pasando de un crecimiento 
meramente económico a un crecimiento económico sostenible, de una satisfacción a sus 
accionistas a una satisfacción a todas las partes implicadas.  
El objetivo de la empresa a partir del cual se le exige que sea responsable evoluciona, y varía en 
función de los valores sociales imperantes. Actualmente hay valores sociales ante los que la 
empresa tiene obligaciones que cumplir y recomendaciones que realizar voluntariamente, como el 
respeto al medio ambiente, la no discriminación en el trabajo por el medio ambiente y la seguridad 
laboral. Para saber el grado de Responsabilidad que debe exigir a una empresa debemos saber cuál 
es el objetivo de la misma. Debemos tener presente que ese objetivo va cambiando con el tiempo, 
porque cada momento hay una valoración social distinta de lo que se les exige a los trabajadores, a 
los empresarios, a los políticos o a los universitarios.  
I.2.3 Influencia de los valores sociales en los objetivos de la empresa. 
El objetivo varía en función de los valores sociales. Por ejemplo lo que hace años era normal, 
como poner a trabajar a un niño de 8 o 9 años hoy día a ninguna empresa se le ocurriría. Antes no 
había una repulsa social para ese hecho y, por ello, el empresario que lo hacía no estaba llevando al 
efecto nada que fuera reprochable, ni siquiera irresponsable. Hoy no se aceptaría porque los 
valores sociales han cambiando. 
Por tanto, hay una influencia social sobre qué es, cuál es objetivo de la empresa y cuál es el patrón 
social de medida de Responsabilidad de la empresa. Hoy en una sociedad avanzada, en una 
sociedad  moderna del siglo XXI, como la Europea o Española, hay algunos valores sociales que, 
no tenían la fuerza o la preponderancia social que hace algunos años. Entre esos valores se 
encuentra el medio ambiente. Da la sensación que contaminar de una manera descarada y a la vista 
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 76 
 
de todos resulta inaceptable en nuestras sociedades. Queremos un medio ambiente más limpio, más 
respetable, más sostenible y por eso se exige a las empresas que sean respetuosas con el medio 
ambiente.  
I.2.4 Buen Gobierno Corporativo y la RSE.   
La Responsabilidad Social de la empresa implica una nueva concepción de la empresa. Por lo 
tanto, no es sorprendente que tenga un impacto en la forma en que las empresas son gobernadas. 
Desde el punto de vista jurídico un buen Gobierno Corporativo (GC)50 comprendería la 
publicación y la información a los accionistas de las decisiones relevantes que los directivos toman 
en el seno de la empresa;  los derechos de los accionistas ejercidos a través de su poder de voto 
(derecho político); la regulación del funcionamiento de las juntas de accionistas y del consejo de 
administración, y los procedimientos para la toma de decisiones; su objeto social; las relaciones del 
socio con la empresa (derecho y obligaciones); la forma de liquidación o disolución de la misma. 
Es decir, desde este concepto extensivo el buen GC comprendería multitud de aspectos relativos a 
la empresa, como sociedad o persona jurídica. Sin embargo un buen GC se aborda únicamente 
desde el punto de vista jurídico; es más, es un campo empresarial multidisciplinar cuyo concepto 
dependería de la ciencia o del punto de vista específico desde el cual se aborda.51 
La definición de GC está siendo sometida a un proceso de cambio con motivo de la difusión de 
una visión amplia de la empresa en la que tienen cabida los diferentes stakeholders. Sin embargo, 
tradicionalmente y en gran parte de la literatura actual todavía se viene sosteniendo que el gobierno 
de las empresas “se refiere exclusivamente a las vías por las cuales se asegura que las acciones 
corporativas, la administración de los activos y el comportamiento de los agentes están orientados 
a servir los fines definidos por los accionistas, que son los dueños de la empresa” (Bernardo de 
Quirós, 2003). Con esta definición se establece con claridad  meridiana que a la hora de fijar las 
normas de funcionamiento de una empresa debe tenerse presente que ésta se encuentra al servicio 
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de sus propietarios y que no existe deberes distintos al de aumentar la riqueza de sus accionistas a 
través del cobro de dividendos y del incremento de la cotización de la compañía. 
El concepto alternativo y más amplio de la empresa basado en la teoría de los stakeholders plantea 
el gobierno de la compañía “como conjunto de estructuras, reglas y procedimientos institucionales 
que determinan el ejercicio del poder de control, los incentivos de los diversos participes 
(accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, proveedores, etc.), la realización y el 
posterior reparto del excedente logrado por la firma. De ahí surge un modo de entender la empresa 
orientado a la creación de riqueza para todos los partícipes”. 
I.2.4.1 La inversión socialmente responsable (ISR) 
Un buen gobierno corporativo apuesta por una inversión socialmente responsable (ISR), ésta 
consiste en el proceso de inversión que considera las considera las consecuencias sociales y 
medioambientales, tanto positivas como negativas, dentro de un contexto de riguroso análisis 
financiero. Así pues, determinados valores y preocupaciones sociales a jugar un papel destacado a 
la hora de tomar una decisión de inversión.  
De acuerdo con el Social Investment Forum (SIF), los orígenes de la inversión social se pueden 
remontar incluso siglos atrás en el tiempo, encontrando sus raíces en las instituciones cristianas, 
judías e islámicas. Las inversiones realizadas por las instituciones religiosas incluían criterios 
sociales y éticos acordes con los principios sobre los que sustenta la religión. En la década del 
1950 ciertos grupos religiosos se opusieron a la inversión en actividades como el tabaco, alcohol, 
juegos y pornografía por ir en contra de la moral de la sociedad. Adicionalmente, a medida que 
cada vez más pequeños inversores han podido participar en los mercados capitales, 
fundamentalmente a través de los fondos de inversión, estas inquietudes sociales han ido adquirido 
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 78 
 
una mayor importancia en los criterios de selección de inversiones, lo que penaliza o premia las 
empresas según sea la Responsabilidad Social que hayan decidido asumir. 52  
  I.2.4.2 El buen gobierno de la empresa. 
Siempre que se mantenga dentro de la legalidad, la empresa dispone de autonomía para tomar las 
decisiones de gestión y funcionamiento interno que estime conveniente. En este sentido, puede 
decirse que el gobierno de la empresa constituye la un ejercicio de libertad y aquellas practicas que 
se consideren especialmente convenientes para conseguir un buen gobierno corporativo deberán 
ser recomendadas desde el derecho de sociedades pero no impuestas para no atentar a dicha 
libertad (Ariño Ortiz, 2003). No obstante la frontera entre lo que debe tener un respaldo normativo, 
y las acciones voluntarias de buen gobierno, que repercuten en una mayor satisfacción de dichos 
intereses, es difícil de establecer con precisión. 
En España, en 1998 se dio a conocer el Informe de la Comisión Especial para el estudio de un 
código ético de los Consejos de Administración de las sociedades cotizadas, conocido como 
Código Olivencia al haber estado presidida la Comisión por D. Manuel Olivencia Ruiz. Este 
informe fue la respuesta al encargo del Gobierno español de abordar el funcionamiento de los 
Consejos de Administración con la intención de conseguir unas mayores cotas de eficacia, 
agilidad, responsabilidad y transparencia en el gobierno de las sociedades, aumentando su 
credibilidad y defendiendo mejor los intereses de todos los acciones. Se hacía necesario reformar 
el gobierno de las sociedades y, en lugar de optar por la vía de las reformas legislativas, se prefirió 
aportar por la autonomía de la voluntad privada y la autorregulación de las sociedades. 
El Código Olivencia está dirigido en primer lugar a aquellas sociedades que cotizan en el mercado 
de valores y, especialmente, a las que tienen un mayor porcentaje de acciones libres (capital 
flotante). No obstante, sus recomendaciones están indicadas también para todas las sociedades que 
captan recursos financieros en los mercados capitales, coticen o no en la Bolsa, e incluso otras 
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empresas de características distintas pueden inspirarse en el Código a la hora de estructuras de 
gobierno. 
Posteriormente en el 2003 se elaboro en Informe de la Comisión especial para el fomento de la 
transparencia y seguridad en los mercados y en las sociedades cotizadas. En esta ocasión, el 
Presidente de la Comisión encargada del informe fue D. Enrique de Aldama y Miñón, por lo que el 
documento final pasaría a llamarse Informe Aldama. Su contenido se integra a la perfección dentro 
del marco de recomendaciones del Informe Winter de la Unión Europea, incluso adelantándose al 
mismo en algunos temas, y se encuentra en consonancia con lo realizado en otros países de nuestro 
entorno y Estados Unidos.  
Este último informe trata de encontrar equilibrio entre una regulación dirigida a proteger 
legalmente los derechos de la propiedad de los accionistas y la auto-regulación de las empresas a la 
hora de marcar sus estrategias y organizar su gobierno corporativo. Bajo esta perspectiva, el 
informe aborda la información transparencia, lealtad y diligencia de los administradores y la 
libertad en la definición de los sistemas de gobierno adoptados.53  
I.2.4.3 Código de conducta 
Una de las tareas fundamentales del máximo órgano de gobierno de una empresa es (o debería 
ser) asegurarse de que todos los integrantes de la misma se comportan de la forma apropiada. 
Veremos el papel que los códigos de conducta, también llamados códigos éticos, desempeñan en 
este tema. Tras explicar brevemente qué es un código de conducta, su importancia y a quién va 
dirigido, comentaremos los temas que debe considerar. También describiremos qué ha de tenerse 
en cuenta a la hora de elaborarlo, comunicarlo y asegurarse de que cumple con su función. Para 
ello nos basaremos en lo que las empresas están haciendo en este tema. Los resultados obtenidos 
en un trabajo en que se estudió en profundidad a las dieciocho empresas líderes de los sectores 
considerados en el Índice Dow Jones de Sostenibilidad (DJSI) mundial, servirán para comentar e 
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ilustrar de qué manera están abordando este tema tanto las empresas más avanzadas como la 
población de compañías analizadas por la organización Sustainability Asset Management para 
elaborar dicho Índice54.  
Un código de conducta es una herramienta de gestión por la que el máximo órgano de gobierno 
de una empresa comunica a todos sus miembros el comportamiento que éstos han de seguir en 
sus relaciones con los diferentes grupos de interés de la compañía. Supone una concreción 
respecto a la declaración de valores, principios y creencias de una empresa. Como se ha 
comentado en los capítulos 1 y 2, los valores compartidos de una empresa actúan como la 
conciencia de la organización y permiten la descentralización de la toma de decisiones. Sin 
embargo, resulta conveniente que los directivos e integrantes en general de una empresa tengan 
una guía que les indique de una forma más explícita qué han de hacer, o no hacer, en 
determinadas circunstancias. En este sentido, un código de conducta permite concretar qué es lo 
que la organización espera de sus miembros en diferentes temas o situaciones en los que éstos 
han de actuar y tomar decisiones. En resumen, es un instrumento necesario para marcar las 
pautas de actuación que los componentes de una empresa han de seguir, por lo que tiene una gran 
importancia en el proceso de interiorización de los valores de una empresa por todos sus 
componentes. 
Un indicador claro de la importancia del código de conducta es el altísimo nivel de implantación 
de esta herramienta en las empresas. En el trabajo sobre los líderes del DJSI se comprobó que 
todas las empresas líderes tenían código de conducta. Por otro lado, sólo el 16% de la población 
de grandes empresas analizada por SAM carecía del mismo. En el caso de España, los 
porcentajes son del 89% de las grandes empresas más avanzadas en RC y del 80% en el de la 
población de grandes empresas. 
Como se sugiere más arriba, los destinatarios principales del código de conducta son los 
directivos y personal en general de una empresa. Sin embargo, no son los únicos. 
Las empresas líderes en Responsabilidad y Sostenibilidad están usando diferentes mecanismos 
para promover en sus proveedores un comportamiento responsable y acorde con el espíritu y los 
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contenidos del código de conducta relevantes para ellos. Una de las conclusiones del trabajo 
sobre las empresas líderes del DJSI es que, mientras la práctica totalidad de las empresas más 
avanzadas tiene en cuenta en sus políticas de compras al menos alguno de los temas más 
relevantes desde el punto de vista de la RC, sólo la mitad de las grandes empresas analizadas por 
SAM lo hace. Podemos concluir, por tanto, que esta extensión de la RC a la cadena de valor es 
una de las señas de identidad de las empresas más avanzadas. 
 
I.2.4.3.1 Principales temas del código de conducta 
En los últimos años, al tiempo que aumentaba su importancia para las empresas como 
herramienta clave en la interiorización de los valores organizativos, los códigos de conducta han 
ido ampliando su alcance temático. A continuación, veremos qué temas incluyen en sus códigos 
las grandes empresas españolas y mundiales. En ambos casos tendremos la oportunidad de 
diferenciar entre las empresas líderes y la mayoría de las empresas. 
Recientemente, el Club de Excelencia en Sostenibilidad55, con la colaboración del Ministerio de 
Trabajo, ha realizado un estudio sobre la RC en las grandes empresas españolas. Una de sus 
conclusiones es que los contenidos considerados en los códigos de conducta de la “mayoría de 
empresas” son muy pobres. Es de destacar que menos de la mitad incluyen temas como los 
productos y servicios que ponen en el mercado (47%), las relaciones con sus competidores 
(45%), la violencia y el acoso en sus centros de trabajo (41%), la igualdad (47%) o el uso de 
recursos (35%). En realidad, sólo hay dos temas que gozan de una consideración suficientemente 
extendida: la corrupción y sobornos (78%) y los conflictos de intereses (73%). Incluir de manera 
generalizada sólo estos dos temas, lógicamente ligados a los escándalos empresariales ocurridos 
en el pasado reciente, parece ser una prueba de la actitud reactiva con el que han sido elaborados 
estos códigos, fruto de una visión de la Responsabilidad Corporativa exclusivamente legalista y 
centrada en los accionistas. 
Por el contrario, las compañías españolas líderes se han dotado de códigos de conducta que, en 
general, incluyen todos los temas importantes desde el punto de vista de la Responsabilidad 
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Corporativa. El único tema que todavía parece no haber alcanzado suficiente predicamento entre 
las empresas españolas más avanzadas es el uso de recursos: sólo el 55% de las “empresas 




I. Temas considerados en los códigos de conducta por las empresas líderes (LID) y la 
mayoría de las empresas (ME)56 
 
 
Todas o la inmensa mayoría de las grandes empresas consideradas líderes de los DJSI incluyen 
en sus códigos de conducta el medio ambiente, la salud y la seguridad; la no discriminación; los 
temas de blanqueo de dinero y venta de información privilegiada; la confidencialidad de la 
información; la corrupción y los sobornos; y la seguridad del personal, de los socios y de los 
clientes. 
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Por el contrario, cuando consideramos la situación en la mayoría de las grandes empresas a nivel 
mundial, la situación no es tan halagüeña. Todavía aproximadamente tres de cada diez no 
considera suficientemente importantes el medio ambiente, la salud y la seguridad, la 
discriminación, la confidencialidad de la información y la corrupción y sobornos; cuatro de cada 
diez ignora en sus códigos de conducta el blanqueo de dinero y la venta de información 
privilegiada; y casi la mitad algo tan trascendental desde cualquier punto de vista como la 
seguridad del personal, socios y clientes (Fuente: SAM Research, 2003). 
Además de los vistos más arriba, los códigos de conducta de numerosas empresas incluyen 
también todos o algunos de los temas siguientes: 
- Un mensaje del Presidente del Consejo de Administración o del Consejero Delegado. 
- Los motivos por los que se ha redactado el código y los objetivos del mismo. 
-  Misión, visión, valores, principios y creencias de la empresa. 
- Las limitaciones del código. Es decir, qué no incluye o no puede incluir. 
- Quiénes han de seguirlo. 
- Qué hacer en caso de duda. 
- Qué hacer en caso de sospecha, o certidumbre, de violación de las normas del 
código. 
- Derechos de los empleados, clientes, proveedores y otros grupos de interés, y 
normas de comportamiento que han de seguirse en el trato con los mismos. 
- Normas a seguir en caso de participación en política. 
- Tratamiento de activos, propiedad intelectual, etc. de la compañía. 
- Una sección con preguntas frecuentes y sus correspondientes respuestas. 
Vemos, por tanto, que el propio texto del código de conducta puede servir de ayuda en los 
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I.2.4.3.2 Procesos de elaboración y difusión, y sistema de aseguramiento del 
cumplimiento del código de conducta 
 
La elaboración del código de conducta es responsabilidad del máximo órgano de gobierno de la 
empresa. Normalmente, se forma un grupo de trabajo, con frecuencia asesorado externamente, 
que se encarga de la redacción del documento bajo la atenta supervisión de los directores y 
primeros ejecutivos de la compañía. Una práctica emergente es la involucración de otros 
componentes de la organización en el proceso de elaboración o revisión del código. Con ello se 
obtiene un triple beneficio: una mayor garantía de que los contenidos y forma de presentación 
son comprensibles y pueden cumplirse; una mayor seguridad de que los temas relacionados con 
los derechos y preocupaciones de los empleados son incluidos; y una aceleración del proceso de 
implantación del código.  
En este sentido, el 22% de las empresas líderes del DJSI invita a sus empleados a participar en 
los procesos de revisión del código de conducta. 
Asimismo, algunas compañías están yendo más allá y están buscando la opinión de otros grupos 
de interés, bien en la fase de elaboración del código o cuando se procede a su revisión. Sin duda, 
la integración de los grupos de interés internos y externos en este proceso resulta oportuna ya 
que, como se ha señalado en el apartado anterior, buena parte de los contenidos se refieren a las 
prácticas y normas de comportamiento que la empresa va a seguir en sus relaciones con ellos. 
Sea cual sea el proceso de elaboración, el código de conducta ha de recibir siempre la aprobación 
del consejo de administración o máximo órgano de gobierno antes de su anuncio formal y de su 
distribución a todos los empleados. 
Una vez elaborado y aprobado por el máximo órgano de gobierno, es muy importante que las 
empresas presten la atención debida y dediquen los recursos necesarios para asegurarse de que 
todos sus miembros lo conocen, lo entienden y lo cumplen. El análisis de las empresas líderes del 
DJSI muestra que los mecanismos más usados en el proceso de difusión del código de conducta 
pueden clasificarse en los siguientes tipos: programas de comunicación y sensibilización, 
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integración en los sistemas de gestión de recursos humanos, y procedimientos y departamentos 
de ayuda para solucionar problemas y dudas relacionados con los códigos de conducta. Estos 
últimos suelen incluir políticas de puertas abiertas, líneas telefónicas de ayuda, sistemas 
confidenciales de correo electrónico, o herramientas en línea. Menos frecuente es invitar a los 
empleados a expresar sus opiniones en los procesos de revisión del código de conducta o 
establecer premios para conductas y prácticas éticas o medioambientales excepcionales. Algunos 
de los resultados más interesantes del mencionado estudio son los siguientes: 
 
- El 94% de las empresas líderes tienen políticas de comunicación para reforzar la 
comprensión de los valores y principios declarados en el código de conducta de la 
empresa. 
- El 78% tienen programas en intranet para potenciar la comprensión del código de 
conducta a través de ejemplos prácticos y sesiones formativas. 
-  El 61% tienen departamentos de ayuda para resolver dudas sobre el código de conducta. 
 
En el gráfico  se compara de forma agregada el diferente grado de implantación de estas 














II. Procedimientos usados para la implantación del código de conducta 
Fuente: SAM Research, 2003 
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Como puede apreciarse en el gráfico de arriba, el uso de sistemas para facilitar la implantación e 
interiorización del código de conducta en toda la organización se encuentra en una fase mucho 
más avanzada de desarrollo en las empresas líderes del DJSI que en las empresas corrientes. La 
diferencia en el grado de implantación de estos sistemas es superior al 30% por término medio. 
Se trata de resultados importantes porque, a no ser que existan sistemas claros para implantar el 
código de conducta, este documento puede tener un impacto muy limitado en la conducta de 
directivos y empleados. 
Es interesante comparar alguno de estos resultados con los obtenidos en un reciente estudio de 
The Conference Board57, prestigioso think tank en temas de gestión empresarial. Esta 
organización lleva 20 años realizando estudios sobre el grado de implantación de la ética en las 
empresas de Estados Unidos.  
En el último estudio, del año 2006, participaron 225 compañías de diverso tamaño, el 71% de las 
cuales tenía operaciones fuera de Estados Unidos.  
Uno de los resultados del 2006 es que el 70% de las empresas da formación a sus empleados en 
el código de conducta y en ética en general, mientras que en el año 87 este porcentaje era del 
44%. El 70% de las empresas incluía en sus programas de formación a la inmensa mayoría de 
sus empleados.  
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III. Porcentaje de empleados formados en el código de conducta58 
 
 
Los procesos de implantación y aseguramiento del cumplimiento del código de conducta son 
responsabilidad de las unidades de negocio o de las divisiones. 
Normalmente, el primer ejecutivo de cada unidad de negocio asume la responsabilidad y crea la 
estructura adecuada. Además, todos los ejecutivos y directivos deben confirmar mediante su 
firma que conocen el código de conducta y se comprometen a promoverlo entre sus 
colaboradores. 
En el estudio de las empresas líderes del DJSI observamos que algunas empresas han creado un 
comité corporativo de cumplimiento o han nombrado un responsable de cumplimiento para 
supervisar la implantación del código de conducta y su cumplimiento en todas las divisiones y 
unidades de negocio.  
 
Dichos directivos y comités deben rendir cuentas regularmente al máximo órgano de gobierno o 
al Comité de Auditoría del Consejo de Administración. Además, la mayoría de las empresas 
aplican medidas sancionadoras en caso de violación del código de conducta.  
 
La investigación de The Conference Board ofrece algunos detalles interesantes: 
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- Seis de cada diez empresas han nombrado a un alto ejecutivo, normalmente con 
dependencia directa del consejero delegado, responsable del sistema de aseguramiento. 
 
- En una de cada dos empresas dicho responsable informa al máximo órgano de gobierno 
cada trimestre o mensualmente. 
 
- A continuación puede observarse el número de personas que trabajan en los programas de 











IV. Comunicación con el máximo órgano de gobierno59 
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V. Número de empleados dedicados al programa de aseguramiento60 
 
 
Es de destacar que el 72% de las empresas líderes del DJSI vincula la remuneración de 
empleados y directivos al cumplimiento del código de conducta. 
Asimismo, el 67% de las empresas líderes ha integrado el cumplimiento del código de conducta 
en su sistema de valoración del rendimiento de su personal. Por otro lado, estas empresas suelen 
emplear las encuestas regulares a empleados para medir el nivel de asunción por parte de éstos 
de los principios y valores de la empresa. 
Entre las prácticas emergentes destacan las auditorías de Conducta y Ética Empresarial en todas 
las unidades de negocio y filiales; los resultados se comunican al Comité de Auditoría del 
Consejo de Administración que, a su vez, los comunica al máximo órgano de gobierno de la 
empresa.  
Otra práctica emergente es la inclusión de un indicador en el cuadro de mando para hacer el 
seguimiento de los progresos en el conocimiento de los principios de la empresa por parte de los 
empleados. Los porcentajes concretos de empresas líderes que han adoptado las prácticas 
mencionadas son los siguientes: 
                                                          
60
 THE CONFERENCE BOARD. Op. Cit. 12 p. 
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 90 
 
 
- El 94% dispone de sistemas de gestión y de rendimiento de cuentas internos para asegurar 
el cumplimiento de los principios y valores plasmados en el código de conducta. 
- El 78% aplica medidas sancionadoras en caso de violación de las normas del código de 
conducta. 
- El 72% vincula el código de conducta con la remuneración de sus empleados y directivos. 
-  El 67% ha integrado el cumplimiento del código de conducta en sus sistemas de 
valoración del rendimiento. 
-  El 39% lleva a cabo auditorías internas de Conducta y Ética Empresarial. 
-  El 17% tiene un indicador en su cuadro de mando sobre el nivel de conocimiento de los 
principios y valores de la empresa entre sus empleados. 
 
I.2.5 Obligatoriedad o voluntariedad de las empresas en el cumplimiento de los 
compromisos.  
Como la obligación se exige a las empresas de manera voluntaria, depende en su gran mayoría 
cuales sean las consecuencias de cumplirlas o no. Hasta que se aprobaron los compromisos de 
Kioto una empresa, no estaba especialmente sancionado que una empresa lance emisiones de CO2. 
A nadie se le ocurriría que una fuera lanzando por ahí los residuos, aunque los hospitales los 
hacen, por cierto.   Lo voluntario y lo obligatorio también va evolucionando con el tiempo, van 
cambiando las reglas del juego en cuanto a lo que se considera socialmente sancionable o 
responsable, y en consecuencia, a lo que es obligatorio y voluntario. 
Con esto se reconoce que el objetivo de la empresa no es solo crear riqueza y empleo, sino que, 
además, debe respetar el medio ambiente, debe tener prácticas laborales internas determinadas y 
debe proteger valores como el de la seguridad laboral. Se están lanzando mensaje sobre lo qué es 
que una sociedad establece como objetivo de la empresa, y también sobre las restricciones que les 
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imponen a los empresarios para que puedan maximizar sus beneficios. Pero no a cualquier coste, ni 
a cualquier precio, no sin tener en cuenta determinados valores sociales.  
Por esto el debate de la responsabilidad social de la empresa que tiene que ver con el debate de los 
objetivos y, en ese marco, cada uno puede tener distintas opiniones sobre qué se le exige como 
objetivo a la empresa. 61    
I.2.6 Ámbito de Aplicación  
Como hemos mencionado la esencia de la RSE es su aplicación voluntaria por parte de las 
organizaciones. Es justamente esa voluntariedad que la distingue a la RSE de la simple legalidad. 
La gestión de la RSE, en sus distintas iniciativas, tanto europeas como internacionales impulsadas 
por las instituciones políticas, empresariales y sociales, actúa a la empresa en los valores de 
nuestro tiempo. La RSE tiene que expresarse o marcos en los que opera la empresa: económico, 
social y medio ambiental.  
Para que los compromisos con la RSE se consideres serios, se espera que las empresas desarrollen 
sistemas para realizar y evaluar sus políticas y prácticas de RSE, incluidas definiciones de 
objetivos, procesos, funciones y responsabilidades, formación, mecanismos de medición de 
progreso y medidas correctivas. 62 
Los impactos que las actividades de las empresas causan tienen dos direcciones, uno que afecta a 
las empresas directamente, el más claro a estos efectos es el económico, sin duda las actividades 
empresariales afectan en el estado de resultado, pero también afectan en otros planteamientos, a la 
propia organización, a los trabajadores, e igualmente estos impactos influyen externamente en 
otras empresas, en la sociedad y el ambiente.  
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La RSE consecuentemente tiene dos vertientes una interna y otra externa en función de los 
impactos producidos por sus actividades. La Responsabilidad Social Empresarial interna vendrá 
definida por el interés social, no solo de la rentabilidad económica de la empresa en cuestiones 
como la propia gestión, los recursos humanos, la formación la seguridad laboral y la gestión 
ambiental. La RSE comprende las relaciones de los grupos de interés, interlocutores en un entorno 
social y ambiental, consumidores y organizaciones no gubernamentales, materializándose en 
aquellas actividades con contenido social amplio no relacionadas con la producción directamente.  
I.2.6.1 RSE dentro de la Organización. 
La dimensión social de las empresas en el ámbito interno está todavía en un ámbito de concepción. 
La Responsabilidad Empresarial a nivel interno va más allá de las cuestiones de ética empresarial 
como discriminación y explotación, exige un análisis más riguroso.   
La optimización de la gestión de la Responsabilidad Social Empresarial interna apoyada en una 
cultura corporativa con carácter e identidad innovadora y el integrar en sus estrategias planes de 
negocios referidos a las políticas sociales de gestión interna, actualmente suponen una relevante 
diferenciación y una verdadera ventaja competitiva (Lucio A. Muñoz, Eurogroup Human 
Reosurces).   
La Responsabilidad Social Empresarial interna se conceptúa como la parte de la RSE que gestiona 
de manera social, sostenible, ética, humanista y solidaria los Recursos Humanos de una empresa.63 
Según el libro verde realizado en el año 2001 por la Comisión de Comunidades Europeas se 
especifica que las prácticas responsables en lo social que inciden en lo interno organizativo 
afectan, en primer término, a los trabajadores y que se refiere en concreto a cuestiones relativas a 
la gestión e inversión en Recursos Humanos, a la salud, la seguridad en el trabajo y a la gestión del 
cambio. Por otro lado se tiene en cuenta como referentes propios, derivados de lo intraempresarial, 
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las practicas de respeto al medio ambiente, lo cual tiene que ver con la gestión de los recursos 
naturales utilizados en la producción.  
I.2.6.1.1 Gestión de Recursos Humanos 
Uno de los problemas más importantes a los que se debe enfrentar una empresa es atraer 
trabajadores cualificados y lograr que permanezcan fieles en su servicio. Si dentro de este 
planteamiento todas aquellas medidas que influyan positivamente en el aprendizaje de los 
trabajadores, la mejora de información, de responsabilidad, de equilibrio con la vida familiar, de 
igual retributiva y profesional así como la participación de beneficios, las practicas responsables de 
contratación, en particular las no discriminatorias y la lucha contra la exclusión social previstos en 
la estrategia europea de empleo deben incluirse dentro del ámbito de la RSE en su dimensión 
interna.  
I.2.6.1.2 Salud y Seguridad en el Lugar de Trabajo 
El cuidado en la salud y la prevención de riesgos laborales han de completar la normativa que 
exista al respecto, de tal manera que no se convierta en el mero cumplir de los preceptos legales, 
sino que valla mucho más allá. En la actualidad, la salud y la seguridad en el lugar de trabajo se 
han estimado como un reto así como el descenso de los accidentes de trabajo, la expresión más 
traumática del interés de este tipo de cuestiones suscita en numerosas ocasiones entre las empresas 
una conquista obligada. Como ya planteó la Organización Mundial de Salud en su declaración de 
1998 sobre salud en el trabajo en el siglo XXI, el accidente laboral afecta no únicamente a la 
propia higiene social, sino también implica a la productividad y la calidad de todo sistema 
productivo, además, por descontando del trauma y la desgracia que supone para el conjunto de 
aquellos trabajadores que se ven afectados por este tipo de incidencias. En el año 1999 el foro 
Europeo de Accidentes de Trabajo que se celebró en Zúrich abordó la necesidad de aumentar los 
criterios de responsabilidad sobre las empresas haciendo que estas asumieran costes específicos en 
función del número de siniestros.  
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El decrecimiento e, incluso, la eliminación de la siniestralidad laboral es parte también de la 
Responsabilidad Social y por ello ha de presentársele la debida atención. Debe figurar en las 
memorias y los planes de seguridad e higiene en el trabajo deben considerarse como una parte más 
de las inversiones.  
I.2.6.1.3 Adaptación al Cambio 
La reorganización, la reestructuración, transformación son términos que pueden esconder tras de sí 
decisiones que afectan directamente a los trabajadores, dado que cada vez que se produce alguno 
de estos procesos, a menudo va acompañado de una reducción de efectivos. Estas situaciones 
deberían tener en cuenta los efectos de los efectos de los trabajadores, así como ofertarles formulas 
que hagan mínimos los esfuerzos; en definitiva supone en marcha la apuesta de proyectos y 
acciones que no alberguen únicamente soluciones de carácter dinerario. Actualizaciones claras 
como la realización de acciones de formación y de reciclaje, la modernización de los instrumentos 
y procesos, otorgar líneas de financiación, la generación de estrategias activas de empleos, el 
desarrollo local sostenido. Las empresas deben asumir la cuota de responsabilidad que les afecta 
con respecto a la empleabilidad del personal, así como ha de favorecer la puesta en funcionamiento 
de proyectos que atenúen el efecto de las mencionadas transformaciones.  
Dentro de la gestión de cambio, el redimensionamiento empresarial tiene, en conexión con los 
principios inherentes de la Responsabilidad Social Empresarial de ámbito interior, un 
protagonismo excepcional. A diferencia de tiempos pretéritos, las empresas tienen hoy en día la 
conciencia de que no pueden tomar determinado tipo de decisiones de manera unilateral cuando 
estas afecten y perjudiquen de manera directa al tejido interno en su ámbito de actuación.64  
De esta manera, por redimensionamiento empresarial entendemos los procesos claves en las 
organizaciones por los cuales, a través de una adecuada gestión del cambio, se pueden llevar a 
como intervenciones internas que involucran al personal asegurando la viabilidad de la empresa en 
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situaciones de excepción. Supone, pues, entender la reorganización empresarial en clave de 
responsabilidad por las decisiones tomadas y considerando el proyecto mismo como un proceso de 
inversión y no únicamente de gasto, enraizado en una sincera preocupación por el impacto 
socioeconómico.65 
I.2.6.2 RSE fuera de la Organización.                             
 
La Responsabilidad Social Empresarial externa debe no circunscribirse únicamente al propio 
perímetro de la empresa, incluye en este apartado a aquellas organizaciones con socios, 
proveedores consumidores, organismos públicos, ONG‟s, en un mundo caracterizado por la 
globalización donde las inversiones empresariales alcanzan todos los continentes, la RSE debe sin 
duda sobrepasar sus propias fronteras. 
I.2.6.2.1 Comunidades Locales 
La integración de las empresas en su entorno local, consiste en la mejor forma de contribuir en el 
desarrollo de estas comunidades, puestos de salarios, trabajos, en definitiva bienestar social, las 
PYMES encuentran a menudo la mayoría de sus clientes en zonas circundantes. 
Las empresas interactúan con el entorno físico local. Algunas dependen de un entorno limpio por 
ello, las empresas con mayor consciencia de las cuestiones ecológicas realizan a menudo una doble 
contribución a la educación ambiental de la comunidad fomentando el establecimiento de las 
relaciones positivas con la comunidad local. 
 
I.2.6.2.2 Socios comerciales, proveedores y consumidores 
                                                          
65
 FUNDIPE. (2002). Mejores prácticas para el redimensionamiento empresarial. Madrid: Fundación para el 
desarrollo de la Función de Recursos Humanos,220-230 p. 
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 96 
 
La colaboración con sus socios comerciales fomenta la reducción de costes y la mejora de calidad, 
así como la selección de proveedores, la complejidad de costes y aumenta la calidad.  
La relación con los socios de alianzas, empresas de riesgos compartidos, no obstante adoptan 
prácticas en el ámbito social y ambiental, todas sus empresas deben respetar la legislación 
comunitaria y la normativa nacional en materia de competencia. 
I.2.6.2.3 Derechos Humanos 
Una de las dimensiones de la Responsabilidad Social de las Empresas más claras es la referente a 
los derechos humanos muy en especial a las derivadas de actividades internacionales.  
Los derechos humanos son una cuestión muy compleja que platea problemas políticos, jurídicos y 
éticos, cada vez mayor convencimiento de que la repercusión de las actividades de una empresa en 
los derechos humanos de sus empleados y de las comunidades locales sobrepasa el ámbito. 
Se fomenta la aplicación de códigos de conductas en todos los niveles de la organización y de la 
cadena de producción, así como el diálogo continuo y la formación.  
I.2.6.2.4 Problemas Ecológicos Mundiales 
Sin duda el efecto transfronterizo de muchos problemas medioambientales relacionados con las 
empresas y a su consumo de recurso en el mundo entero, preside este planteamiento, el debate 
sobre las empresas a fi de llegar al desarrollo sostenible está tomando cada vez mayor importancia 
en el marco internacional.  
La adhesión del “pacto mundial” , con el objeto de que las empresas colaboren en la consecución 
de mejoras sociales y ambientales a nivel mundial, las directrices de la OCDE para las empresas 
multinacionales, o la adopción de los principios de GRI, son formas de fomentar el modo en que 
las empresas deben contribuir al desarrollo sostenible del mundo.  
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VI. Fundamento de la Responsabilidad Social Corporativa y su aplicación Ambiental.66 
 
I.2.6.2.5 Enfoque Global del la RSE 
Cada vez son más las empresas que reconocen su Responsabilidad Social, si bien aún muchas no la 
han integrado en su gestión, en su producción, necesitando para ello reciclarse, buscar un cambio 
de actitud y competencias necesarias, Es lógico que esta tarea solo puede ser asumido por la propia 
empresa, si bien los agentes implicados y en particular los inversores, empleados y consumidores, 
pueden desempeñar un papel muy importante instando a estas a tomar practicas socialmente 
responsables, esto requiere una verdadera transparencia sobre el comportamiento social y 
ecológico de las empresas.   
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I.3 La Estrategia Corporativa en la RSE 
I.3.1 Dirección General  y gestión estratégica de la RSE. 
El objetivo fundamental de la empresa se puede expresar como la consecución de una rentabilidad 
superior al coste de oportunidad del capital invertido y a ellos contribuirán los dos niveles básicos 
de estrategias: la estrategia corporativa y la estrategia de negocios (Grant, 2002). 
En primer lugar, el hecho de estar en un determinado sector y mercado con unas condiciones más o 
menos favorables condicionará la rentabilidad de la empresa. La estrategia corporativa será 
precisamente la encargada de decidir en qué negocio o negocios va a estar embaucada la 
compañía, es decir, donde va a competir, cuál es su ámbito de actuación. Formarán parte de esta 
estrategia decisiones tales como la ampliación de cartera de productos (diversificación) o su 
reducción, la asunción de actividades anteriormente realizadas por un administrador externo o por 
un cliente, la delegación de otros agentes de parte de las actividades anteriormente realizadas 
dentro de la empresa (outsourcing, subcontratación), la expansión hacia nuevos mercados, 
internacionales o no, mediante fórmulas como las empresas conjuntas, franquicias, absorciones o 
fusiones, etc.  
La RSE constituye un elemento condicionante, y también podría decirse que integrante, de la 
estrategia empresarial, tanto a nivel corporativo como de negocios. De hecho la asunción de la 
Responsabilidad Social por parte de la empresa en la gran mayoría de casos tiene más que ver con 
la consecución de sus objetivos estratégicos que con el altruismo o cuestiones morales(Guerra 
Marín y López-Hermoso Agius, 2003) . 
Siempre con el objetivo de mejorar la rentabilidad de la empresa, la RSE deberá tenerse en cuenta 
a la hora de decidir los negocios por los que va a optar la compañía. Así, habrá actividades que 
desde el punto de vista de la Responsabilidad Social serán rechazables y, por tanto, no deberían 
formar parte de la cartera de negocio de la compañía. Por el contrario puede suceder que se 
encuentren actividades que iniciadas con un propósito de beneficio social también sean de interés 
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económico. Adicionalmente, determinadas políticas de compromiso social pueden ayudar a 
mejorar el contexto competitivo de algunos de los negocios, haciéndolos más atractivos. 
Cualquiera de estas tres posibilidades son condicionantes claros de la estrategia corporativa.  
En el nivel de la estrategia de negocio o estrategia competitiva, la RSC también puede tener su 
influencia. Es posible que acciones socialmente responsables como, por ejemplo, el uso de 
energías renovables y el reciclado o políticas de personal solidarias, integradoras y respetuosas con 
los empleados, se traduzcan en reducción de costes y aumento de eficiencia. No obstante las 
ventajas a nivel competitivo derivadas del mayor compromiso social de la empresa suelen 
corresponderse más con la diferenciación que con el liderazgo en coste. Las empresas y sus 
productos disfrutarán de un especial reconocimiento por parte de los consumidores, creándose un 
diferencial en su percepción respecto a los competidores que podrán traducirse en mayores ventas 
y fidelidad, así como precios y márgenes superiores. 67 
Cuando se trata de aquellas acciones que pueden considerarse buenas tantos para la sociedad como 
para la propia empresa y que han sido pensadas y ejecutadas con el propósito de alcanzar unos 
determinados objetivos estratégicos pueden hablarse de una especie de ¨¨filantropía estratégica¨ . 
La idea principal reside en admitir que mientras comportarse de una forma socialmente 
responsable a menudo conlleva sacrificios a corto plazo, también con frecuencia origina ganancias 
en el largo plazo (Lantos, 2001). Esta visión de la RSE puede ser compatible con el punto de vista 
neoclásico mantenido por Friedman puesto que al final el objetivo a alcanzar se traduce, aunque 
sea indirectamente, en un beneficio económico (Boatright, 2003). Para algunos podría defenderse 
que este enfoque es demasiado interesado y que los compromisos sociales por encima de lo 
establecido en la costumbre y ley no debiera en ningún caso verse manchando por intereses 
económicos. Sin embargo, pensando así la empresa está renunciando a grandes oportunidades de 
crear un mayor valor para la sociedad y para sí misma (Porter y Kramer, 2003). Además, tal vez 
esta conciencia de que se está actuando de interés de los demás pero también en el suyo propio sea 
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lo necesario para conseguir un compromiso más decidido y generalizado que ayude realmente a 
resolver parte de los grandes problemas a los que se enfrenta la humanidad. 
 
I.3.1.1 Enfoques estratégicos.  
Diferentes ha sido los procesos de aproximación a la RSE por parte de las compañías que, 
partiendo del estudio de la empresa tradicional, han apostado a convertirse en empresas 
responsables y sostenibles. Generalmente cuando un nuevo paradigma empresarial como la RSE 
aparece, las compañías se pueden acercar al mismo con dos enfoque claramente diferenciado: 
proactivo y reactivo. 
I.3.1.1.1 Enfoques estratégicos.  
Cuando la organización no le queda más remedio, bien porque ha tenido algún tipo de 
co9ntingencia de carácter económico, social o ambiental y tiene que utilizar una estrategia de RSE 
para lavar su imagen, bien por la propia presión del mercado, es decir, cuando los competidores 
integran esta estrategias consiguiendo ventajas competitivas, y a la empresa no le queda más 
remedio que seguir los pasos si no se quiere quedar fuera de juego. 
I.3.1.1.2 Enfoque proactivo. 
Cuando la organización por su propia cultura de empresa interioriza ésta u otra nueva forma de 
gestión empresarial porque cree en ello y a largo plazo puede ser positivo para el negocio. Las 
organizaciones que utilizan este enfoque son las que están teniendo lead time en este nuevo 
paradigma empresarial y lo suelen hacer: 
- Por conciencia, aquellas empresas que se sienten parte integrante activa del medio físico y 
social que les rodea y confían que las retribuciones que hagan para mejorar esa 
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interconexión serán positivas y de alguna u otra forma repercutirá en la cuenta de resultado 
de la compañía. 
- Por conveniencia, aquellas empresas que pretenden obtener ventajas competitivas 
utilizando esta nueva estrategia sin preocuparles en exceso si con este tipo de actividades 
contribuyen o no al desarrollo de las sociedades donde operan y a la conservación de los 
recursos naturales. 
Partiendo de la concepción de que la Responsabilidad Social de la Empresa es hacer algo más de 
los que la ley exige, una estrategia de RSE ¨estaría conformada por el conjunto de actividades 
responsables que realiza la empresa a lo largo de toda la cadena de valor en los ámbitos 
económicos, social y ambiental que van más allá del cumplimiento legal¨. 
A la hora de empezar a establecer acciones responsables, las empresas se pueden encontrar ante 









VII. Distintos estadios de integración de la RSE dentro de la empresa.68 
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 Un primer estadio sería el de aquellas empresas que basan su Responsabilidad en el mero 
cumplimiento de la legislación vigente, es decir, son responsable porque cumple la Ley y 
consideran con ello que contribuyen al desarrollo de las sociedades donde realizan sus actividades 
( Responsabilidad Básica); un segundo estadio sería el de aquellas empresas que realizan prácticas 
responsables a las que no están obligas por ley, es decir, si su límite legal de emisiones a la 
atmósferas es de 25, emitirían 20 (Responsabilidad Táctica); y por último, un tercer estadio 
corresponde a aquellas empresas para las que las Responsabilidad es un factor estratégico, por lo 
que de forma explícita o implícita la integran en toda la cadena de valor y por lo tanto está presente 
en cada una de las actividades que realiza la compañía en su operación diaria (Responsabilidad 
Estratégica).  
Precisamente este último mensaje estratégica es el que según diferentes contrastes empíricos está 
generando ventajas competitivas a la empresa. Éste es el modelo empresarial tipo que se tratará en 
este capítulo: La empresa proactiva enfocada a los diferentes grupos de interés que ocurren en la 
actividad empresarial que consideran la RSE parte inherente de su cultura y, por lo tanto, es parte 




I.3.2 Los principios 
La puesta en marcha de una estrategia de RSE de forma proactiva en la empresa ha surgido en la 
mayoría de los casos de la mano de algunos profesionales que, trabajando en departamentos de 
Calidad, Medioambiente, Comunicación  o RRHH, han percibido la importancia del tema y han 
intentado, no siempre con éxito, convencer a la alta dirección de la convivencia de adoptar este 
tipo de estrategias. Cuando han querido o intentado poner en marcha este tipo de estrategias, estos 
profesionales han sido vistos en mucho casos con recelo por cierta parte de la organización (el 
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¨núcleo jurásico¨ de la empresa, no por la edad sino por el ideario) que tiene una visión 
fundamentalmente economicista de la empresa al hilo de las teorías de Friedman (la empresa está 
para ganar dinero y no debe esperarse más de ella).  
En temas que en un principio el ¨núcleo jurásico¨ ve como no ligados al negocio y, por tanto, como 
componentes técnicos y no estratégicos (como, por ejemplo, la eco eficiencia, la calidad total y la 
RSE), es más patente que en otros que, o cuentas con el apoyo de la alta dirección de la empresa o 
cambia de organización porque sino tu camino en la empresa para implementar este tipo de 
prácticas responsables va a estar llenos de dificultades. El conocimiento de varios casos 
empresariales nos da la oportunidad de distinguir a los directivos dos tipos según la posición que 
éstos adoptan ante la aparición de una nueva estrategia de gestión: ¨el directivo tapia¨, que tiene 
una visión básicamente economicista y para él lo único importante es ganar dinero; ¨el directivo 
permeable¨, que posee visión estratégica y largoplacista e inteligencia emocional, es sensible al 
mundo que le rodea y a sus problemas, se preocupa por cuestiones marginales que otro consideran 
colaterales y, en consecuencia, opta por poner en marcha las nuevas herramientas de gestión 
empresarial que ayuden a su organización, no corporativo en los diferentes lugares donde la 
empresa opera. En los últimos estudios más rentables, con mejor posicionamiento de mercado y 
mayor aceptación social, que las empresas lideradas por ¨directivos tapia¨. 
En consecuencia, por su carácter novedoso y las resistencias internas del ¨núcleo jurasico¨ 
existente en todas las organizaciones que tendrá que vencer, este tipo de estrategia sólo funciona 
con un sistema de despliegue top Down: es decir, con el apoyo y liderazgo del primer directivo de 
la compañía para que valla calando como lluvia fina en el resto de la organización. Como esta 
estrategia debe ser liderada por el Consejo Delegado de la empresa, lo lógico es integrar dentro del 
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I.3.1.3 Estructura de la RSE. 
I.3.1.3.1 El consejero Delegado 
El consejero delegado es la pieza clave en la puesta en marcha y funcionamiento de la estrategia de 
RSE en la empresa, ya que va a liderar desde un primer momento todo el despliegue e 
implantación de la misma. Su papel es clave en las dos dimensiones que integran la RSE, la interna 
porque va a ser el referente de todas las actuaciones responsables que se realicen en la empresa, y 
la externa, porque va a ser el vehículo transmisor del posicionamiento responsable de la empresa 
en el mercado.  
Hoy día observamos cómo presidentes de las principales multinacionales al realizar la presentación 
anual de los resultados de la empresa ya no hablan exclusivamente de los productos o las cuotas 
del mercado, sino que lo hacen al mismo nivel de detalle del volumen de residuos gestionado por 
la empresa, o del índice de siniestralidad en los puestos de trabajo. Como impulsor de la estrategia 
de la RSE de la empresa, el ¨directivo permeable¨ debería poseer el siguiente perfil: visión global y 
estratégica, capacidad de comunicación, sensibilidad, capacidad de dialogo e inteligencia 
emocional. Este perfil nada tiene que ver con el cuadro de búsqueda de los head-hunters en los 
años ochenta, cuando los atributos más demandados eran la agresividad, la capacidad de crecer 
rápido y la exclusiva orientación a resultados económicos.  
I.3.1.3.2 Director de RSE 
Es indudable que estamos ante una materia de carácter transversal, es decir, que aborda temas tan 
variados como el derecho mercantil, los recursos humanos, la cotización bursátil, la estrategia, la 
comunicación, el marketing, el diseño, la innovación, etc. Por tanto, si analizamos una cadena de 
valor como la elaborada por Michael Porter, lo primero que vemos es que las prácticas 
responsables están presentes en la vida cotidiana de la empresa, tanto en las actividades 
principales, como en los procesos de apoyo. 
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A nivel de estructura se observa que, en la actualidad, con frecuencia el Director de 
Responsabilidad Social Empresarial (DRSE), y por ende en todas las actividades que de él 
dependen, se está incorporando a departamentos ya existente como Calidad, Medio Ambiente, 
Recursos Humanos o Comunicación.  
Parece conveniente que el Director de RSE sea un asesor Staff de toda la organización que con una 
estructura mínima y en dependencia directa del Consejero Delegado de la empresa impulse 
prácticas responsables de carácter colaborativo en los diferentes departamentos de la empresa. 
También sería un modo igualmente válido que  se integrase en un área preexistente que dependiese 
directamente del Consejero Delegado de la organización. Se trata de un asunto clave ya que, en 
empresas donde el DRSE tiene un directivo intercalado entre él y el Consejero Delegado, las 
acciones de RSE pierden efectividad. 
Es importante que el DRSE tenga un profundo conocimiento de las iniciativas de carácter 
legislativos y de autorregulación llevadas a cabo para impulsar en el tejido empresarial prácticas 
responsables y pueda asesorar en cuanto su implantación a toda la organización, sin tener que 
llevar a cabo la ejecución directa de las mismas, tarea que su caso corresponderá al departamento 
competente en cada materia. Las labores que tendrá que impulsar un DRSE podrían ser, entre 
otras, las siguientes: 
 Presidencia: Asesoramiento general en cuestiones estratégicas relacionadas con la RSE.  
 Recursos Humanos: Integración de la RSE en los sistemas de selección, acogida, 
evaluación del desempeño, reconocimiento, promoción, etc. Elaboración de programas para 
la conciliación de la vida personal y la vida profesional. Elaboración de programas de 
voluntariado y campañas de promoción. Gestión del pool de beneficios sociales. 
Preparación de programas de formación de RSE. Preparación de códigos de cumplimientos 
y programas de fomento de la diversidad, la integración, y la no discriminación. 
Accesibilidad. 
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  Compras: Contratación responsable de proveedores, subcontratas y socios estratégicos, 
mediante el establecimiento de cláusulas de contratación. Fomento del consumo 
responsable mediante la adquisición de productos de centros especiales de empleo o 
derivados del comercio justo.  
 Asesoría Jurídica: Asesoramiento en temas relacionados con el Gobierno Corporativo. 
Elaboración de Informe de Gobierno Corporativo de la empresa. Informe de sobre Gestión 
de Riesgo. Elaboración de Códigos de Conducta en los Negocios. 
 I+D+i: Innovación Responsable y estándares de fabricación con determinación da variables 
ambientales y sociales. 
 Comunicación: Elaboración de la memoria de triple cuenta de resultados: social, económica 
y ambiental. Gestión del Patrocinio y de los programas de Mecenazgo de la compañía. 
Gestión de activos intangibles: reputación, transparencia. 
 Marketing y Publicidad. Asesoramiento en programas de Publicidad y Marketing 
responsable. Análisis de contingencia de comunicación social y ambiental. 
 Relación con los inversores: Preparación de informes para la cotización de índices 
selectivos de sostenibilidad. Informes de triple cuentas de resultados.  
 Calidad o Medio Ambiente: Eco eficiencia. Gestión de sistemas. Programas de movilidad. 
Estándares ambientales de fabricación. Programas de mejora ambiental de habitas y 
especies. 
 Unidades de negocio: Preparación de variables de responsabilidad en las contrataciones 
públicos/privadas. 
 Relaciones Institucionales: Gestión del diálogo con grupos de interés. 
Viendo las diferentes materias que aborda la RSE y las diferentes unidades o departamentos de la 
empresa concernidos, parece indudable que el DRSE ha de tener una formación multidisciplinar. 
En la gran mayoría las empresas eligen profesionales de calidad, medio ambiente o recursos 
humanos, independientes de los conocimientos y experiencias de cada uno de ellos, para dirigir la 
RSE en la empresa. Sin embargo, debido a la especialización creciente del puesto se está buscando 
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profesionales que tengan una experiencia y especialización en las compañías. De hecho, en algún 
sentido este movimiento ya se está produciendo en los consejos de administración, al observar el 
interés de muchas empresas por incorporar consejeros independientes con formación 
independientes específicas en RSE. Las escuelas de negocios obviamente no han sido ajenas a todo 
este movimiento y están empezando a diseñar programas específicos de formación en Dirección de 
la RSE.  
I.3.1.3.3 Comité Interno de RSE 
Como estamos hablando de una nueva herramienta de gestión que debido a su carácter transversal 
afecta de una u otra formas a toda la organización, será necesario llevar a cabo la constitución de 
un Comité Interno de RSE del que formen parte los directores de las áreas staff y de negocio de la 
empresa y que sea presidido por el Consejero Delegado, impulsor de la estrategia de RSE. Con ello 
cumple varios objetivos: 
 Disponer de un órgano consultivo de la Presidencia que diseñe, implante y despliegue 
eficazmente la estrategia de RSE, desde una perspectiva  multidisciplinaria alineada con los 
objetivos generales de la compañía, para contribuir el crecimiento sostenible de la empresa. 
 Involucración de la empresa y extensión del conocimiento a cada una de las unidades. Con 
ello mejorará la implicación de los diferentes departamentos de la empresa en torno a estos 
temas. 
 Decidir cuestiones relacionadas con la RSE de forma colegiada. 
En cuanto a la composición del Comité Interno de RSE, cuanto más nutrida sea la composición de 
este organismo mayor va a ser la efectividad de todas las acciones que se pongan en marcha y más 
capilaridad va a tener dentro de la organización. Sus miembros podrían ser, entre ellos, los 
siguientes: 
 Presidente 
 Director de RSE 
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 Director de Calidad 
 Director de Medio Ambiente 
 Director de Relaciones Institucionales 
 Director de Comunicación 
 Director de Relación con los Inversores 
 Director de Asesoría Jurídica 
 Director de Compras 
 Director Financiero 
 Director de Compras 
 Director de Compras 
 Directores de una o dos Unidades de Negocios 
 Director de Gabinete de Presidencia 
Entre las tareas que puede realizar el Comité de RSE están: coordinar e impulsar todas las 
iniciativas de RSE; establecer, implantar y revisar la Política de RSE; generar iniciativas en 
materias de RSE; Diseñar procesos de innovación; diseñar, definir y coordinar las acciones de 
Responsabilidad Sociocultural de la empresa: actividades de patrocinio y mecenazgo; diseñar y 
definir modelos de acción social de marketing responsable; gestionar situaciones de crisis externa e 
internas; definir la estrategia de comunicación de RSE; establecer estrategias de publicidad 
responsable; establecer actuaciones de gestión responsable de los RRHH; debatir las iniciativas 
legislativas de RSE que afecten a la compañía; coordinar las actuaciones derivadas del Código de 
Conducta de la Compañía; elaborar los informes de RSE.70 
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I.3.2 La Gestión de Objetivos de la RSE en la empresa. Planificación y programación 
de actividades. 
I.3.2.1 Gestión por objetivos. 
En la actualidad, prácticamente todas las empresas avanzadas poseen como herramienta de 
despliegue estratégico de sus actividades y proyectos, la dirección por objetivos. Esta herramienta, 
que tradicionalmente se le asigna como creador a Edwards Deming, selecciona de entre todas las 
actuaciones o proyectos a aquellas con un carácter estratégico o de gran importancia, a distintos 
niveles dentro de la organización. Su objetivo es, por tanto, el de identificar, priorizar y potenciar 
las actividades o proyectos más relevantes a desarrollar, generalmente en el plazo de un año para 
alcanzar las estrategias de la compañías y lograr la visión y principios fundamentales establecidos.  
La gestión de los objetivos incluye seguimiento periódico, generalmente de carácter mensual o 
trimestral y una evaluación final. Estos objetivos, desarrollados de forma complementaria y 
adicional a las funciones y trabajos cotidianos, son las actividades en las que los departamentos o 
unidades organizativas vuelcan una parte importante de sus esfuerzos y recursos, tanto por su 
importancia, como por ser uno de los aspectos más relevantes en la retribución variable a corto o 
medio plazo. Al posicionarse como una de las herramientas de gestión más importantes es 
aconsejable que los proyectos o actividades clave de la RSE ocupen un lugar en los objetivos de 
las diferentes unidades organizativas de las empresas.  
Tradicionalmente, en las empresas españolas y en general en las europeas, las actividades incluidas 
dentro de los objetivos, ya sean estos corporativos, gerenciales o de unidades organizativas son las 
actuaciones en que mayor dedicación e interés se ponen. En la gestión o dirección por objetivos 
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 Alineado con la estrategia o principios del negocio alcanzable 
 Seguible 
Los objetivos deben estar desplegados a través de hitos temporales cuya secuencia y logro 
individualizando concluya con el éxito global. Los objetivos deben incluir elementos como: 
 Una definición clara y precisa de las actuaciones a realizar y la meta a obtener. 
 Una definición de las organizaciones involucradas y de las responsabilidades asignadas. 
 Un indicador para su medición. 
 La cuantificación del indicador, entendida como el valor esperado a alcanzar para el 
cumplimiento del objetivo, y que permite su seguimiento y evaluación en relación al 
mismo. 
 Opcionalmente podrían disponer de niveles de criticidad que den información de la 
aceptabilidad del grado del cumplimiento del indicador en base a su porcentaje de 
cumplimiento.  
 I.3.2.2 Planificación y programación de actividades. 
El principal elemento estratégico de la RSE en las empresas lo constituye la política de RSE. Esta 
política contienen el conjunto de directrices y principios clave en el medio plazo por la empresa en 
los campos de gobierno corporativo, económico, de gestión medioambiental, acción social externa 
y acción social interna. La política y cada uno de los principios contenidos en la misma deben 
conseguirme a través de una planificación de actividades a medio plazo que debe desplegarse a 
través de programaciones anuales. 
El despliegue temporal de la RSE se entiende como un proceso que comprende diferentes fases, 
entre las cuales se pueden destacar: 
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 El análisis del marco referencial y del contexto global, interno y externo, de la RSE en el 
que se desenvuelve la organización (incluyendo la política de RSE), obteniendo los factores 
críticas de éxito. 
 La definición de proyectos de actuación que se orientes en logro de los factores críticos de 
éxito y su organización en el tiempo, fijando participantes, recursos y objetivo, en función 
de las capacidades de la organización. 
 Programación y puesta en marcha los proyectos de RSE con la asignación de 
responsabilidades y recursos para su ejecución y la concreción de las metas y objetivos a 
obtener. 
 El seguimiento de los proyectos mediante la medición de los resultados obtenidos de forma 
sistemática, comparándolos con las expectativas establecidas y los objetivos marcados. 
 La evaluación de los resultados obtenidos, enfrentándolos con las metas definidas en la 
estrategia y políticas de la compañía, de manera que se pueda aseverar que el camino 
recorrido ha permitido alcanzar la misión y visión establecidas en la estrategias definitiva 
en el marco de la RSE.71 
 
I.4 La RSE y su influencia en la Reputación Empresarial. 
La RSE entendida como el compromiso de una empresa de mantener un comportamiento 
corporativo autoexigente con todos sus stakeholders e supondrá a esa empresa un incremento de su 
reputación corporativa. (Villafañe, 2004). 
La implementación de los sistemas de Responsabilidad Social Corporativa en las empresas es base 
esencial para obtener una adecuada reputación corporativa e imagen  de la compañía, que sirve a 
su vez, para lograr la confianza de los inversores y clientes. Por esta razón, aquellas inversiones 
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que las empresas destinan a impulsar sus sistemas de Responsabilidad Social están llamadas a 
obtener un adecuado retorno. 
 I.4.1 La reputación Corporativa de la Empresa  
La RSE es en cualquier empresa un pilar fundamental para la reputación social de la entidad. 
Todos los analistas coinciden en señalar que cuesta mucho esfuerzo ganar la reputación de una 
entidad y, sin embargo, puede perderse en muy poco72 
Si en el pasado la reputación de una empresa solía estar muy ligada con la calidad de sus 
productos, en la actualidad influyen mucho otros factores. Son además factores más difíciles de 
medir, lo que se denomina “factores intangibles”.  
Stewart Lewis ve la reputación como la disposición intelectual y emocional que poseen individuos 
y grupos frente a algunas organizaciones. La reputación depende del comportamiento económico 
de la organización y de sus marcas pero es reflejada en un nivel más profundo de confianza. La 
marca se centra en lo que la empresa vende, la reputación refleja lo que la empresa representa. 
Según Stewart una forma de obtener reputación es a través de la RSE, pero de una Responsabilidad 
Social consistente, que involucre a toda la empresa, ésta debe estar incorporada en las actividades 
diarias de la empresa para que sea efectiva a través del tiempo, no se pueden hacer atajos para 
construir una buena reputación.73  Todas las empresas que realizan RSE y presentan la información 
logran una mejor imagen corporativa en la sociedad, reconocimiento y una mejor reputación.  
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  VELASCO, G. y RIVERO, P. (2005). Responsabilidad social corporativa: Aspectos jurídico-económicos. Madrid: 
Universitat Jaume I, 88 p.  
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I.4.2 La gestión responsable de los recursos intangibles  
Según las normas internacionales de contabilidad, un activo intangible es aquel que carece de 
propiedades físicas (FAS 142)74 o normativas (NIC 38)75 que limiten cuantitativamente las 
utilidades percibidas en el citado activo. Para el International Accounting Standards Board, 
además, sólo se puede hablar de activos intangibles cuando la empresa controla dichos activos y 
espera obtener de ellos un beneficio económico futuro. 
A la luz de los criterios contables expuestos podemos entender que una marca es un activo 
intangible ya que tanto su identidad como su uso pueden restringirse, igual que los de una patente 
o una licencia de explotación; sin embargo, no sucede lo mismo con otros intangibles de una 
empresa como su capital intelectual, la lealtad de sus clientes, el reconocimiento de su 
Responsabilidad Corporativa, las habilidades relacionales con sus grupos de interés o su 
reputación, y ésta es la razón por la que se debe hablar de recursos intangibles y no de activos. 
Más allá del nominalismo, es importante dejar claro  que lo dicho no significa que los citados 
recursos intangibles carezcan de valor o éste sea menor que el de los activos de igual naturaleza. 
Muy al contrario, los intangibles son los recursos más valiosos de muchas empresas; sin embargo, 
con las normas de contabilidad financiera vigentes en la actualidad, los activos intangibles se 
pueden evaluar con criterios económico financieros pero no así los recursos intangibles que sí son 
evaluables en términos económicos aunque con criterios diferentes a los financieros. 
Puede decirse que una empresa posee tres categorías de recursos intangibles76: 
                                                          
74
 Norma Internacional de contabilidad Financiera referente a activos intangibles y fondo de comercio 
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 Norma Internacional de Contabilidad relativa a activos intangibles. 
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 CORDOBA, A. (2007). El corazón de las empresas: La responsabilidad social corporativa y conciliación de la vida 
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- Sus activos intangibles no financieros. Entre los activos intangibles no financieros la marca 
constituye un bien paradigmático que puede figurar en el balance de las empresas que 
hayan satisfecho un precio por la transacción económica de esa marca. 
- El conocimiento organizacional. El conocimiento organizacional, no protegido por 
licencias de explotación comercial o patentes, es otro recurso intangible de incalculable 
valor que, a diferencia del caso de la marca, no puede ser contabilizado económicamente 
porque por la propia naturaleza de este conocimiento la empresa no puede retenerlo. De 
este hecho nace la necesidad de gestionar el conocimiento de las organizaciones, igual que 
su interés creciente por establecer una relación positiva con sus empleados más 
cualificados que contribuya a su fidelización 
- Su capital relacional. El capital relacional lo constituyen las relaciones con los grupos de 
interés de la empresa que, cuando son eficaces, aumentan el capital de confianza mutua y 
garantizan, hasta donde esto es posible, su lealtad con la empresa. La optimización de la 
relación con los grupos de interés estratégicos constituye actualmente el desiderátum de las 
compañías mejor gestionadas, muchas de las cuales han implantado estrategias de gestión 
de aquellos de sus recursos intangibles que poseen una fuerte naturaleza relacional como la 
responsabilidad, la cultura o la reputación corporativa. 
La relación directa entre la reputación corporativa y el resto de los intangibles hace de la primera la 
meta aspiracional de lo que se empieza a denominar la gestión intangible, es decir, la gestión 
integral de los recursos intangibles que más valor aportan a las compañías, gestión que se basa en 
cuatro principios: 
-  Enfoque multistakeholder. 
- Integración funcional. 
- Transversalidad organizacional. 
- Armonía entre las políticas duras y blandas. 
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La reputación puede definirse como el reconocimiento que hacen los grupos de interés de una 
empresa del comportamiento corporativo de ésta en su relación con ellos. 
Cuando la empresa establece (se autoimpone, podría decirse) compromisos exigentes (es decir, 
explícitos y verificables) con relación a sus grupos de interés y las expectativas de éstos son 
satisfechas, el resultado es la identificación, racional y emocional, de estos grupos con aquella 
empresa, es decir la consolidación de su reputación corporativa. 
LA REPUTACIÓN COMO DESIDERATUM 
STAKEHOLDERS EFECTOS DE LA REPUTACIÓN 
Clientes Reputación Comercial 
Empleados Reputación Interna 
Sociedad Responsabilidad Corporativa 
Inversores Buen Gobierno Corporativo 
CEO‟s Liderazgo 
VIII.  Efectos de la reputación en los grupos de interés77 
 
I.4.3 Modelos de gestión de la reputación corporativa 
Existen diversos modelos para gestionar la reputación de las empresas. Todos ellos tienen algo en 
común, como es la concepción de la reputación que cada modelo implica y que viene representada 
por el árbol de variables que emplean para evaluar su estado actual; una segunda analogía es el 
hecho de que la mayor parte de los modelos gestores se basan en algún monitor de reputación o 
estudio similar en función del cual basan la evaluación previa a la gestión reputacional. 
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También existen entre estos modelos diferencias significativas: algunas surgen de la forma de 
entender la gestión reputacional -proactiva o reactivamente-; otra importante es el grado de 
complejidad que supone la implantación de la gestión de la reputación. Una última que cabe citar, 
y probablemente la más determinante, es que algunos de los modelos que se describen a 
continuación lo que realmente gestionan son la imagen corporativa y no la reputación. En este 
sentido, antes de introducir diversos modelos de gestión de la reputación, es oportuno esquematizar 
las diferencias más notables entre imagen y reputación corporativas  
 
Diferencias entre Imagen y Reputación Corporativa 
IMAGEN CORPORATIVA REPUTACIÓN CORPORATIVA 
Se basa en percepciones.                                                        Se basa en resultados 
Es difícil de objetivar Es verificable empíricamente 
Genera expectativas asociadas a la oferta Genera valor, consecuencia de la respuesta 
Carácter coyuntural y efectos efímeros Carácter estructural y efectos duraderos 
En parte es resultado de la comunicación Resultado del comportamiento corporativo 
Se construye fuera de la empresa Se genera en el interior de la empresa 
IX.  Diferencias entre Imagen y Reputación Corporativa.78 
 Perco. 
Un modelo usado por buen número de compañías españolas es el Perco de Villafañe y Asociados. 
Este modelo contiene las siguientes las etapas. 
1. Formulación de la visión reputacional de la compañía a través de: 
a. Entrevistas en profundidad a la primera línea directiva. 
b. Identificación de los valores reputacionales y de los grupos de interés estratégicos. 
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c. Elaboración de la Macro de Reputación con la identificación de las variables 
reputacionales. 
2. Diagnóstico de la reputación de la compañía. 
a. Benchmarking de reputación a través de la Base de Datos Merco. 
b. Meta-análisis de los estudios recientes que afecten a alguna de las variables de la Macro  
de Reputación. 
c. Auditoría de reputación (de las variables de las que no se disponga de una evaluación 
reciente). 
3. Elaboración del Plan director de reputación: 
a. El modelo de gestión de la reputación (adaptación del Perco a la empresa). 
b. Las herramientas de gestión reputacional: especialmente la Matriz integral de riesgos 
(MIR). 
c. Los programas de mejora de la reputación. 
 
4. Ejecución del Plan de comunicación de la reputación: 
a. Posicionamiento reputacional de la compañía. 
b. El Mapa de grupos de interés con el coeficiente de comunicación necesaria. 
c. Programas de comunicación con grupos de interés estratégicos. 
 
 Reptrack 
El Reptrack del Foro de Reputación Corporativa es un tracking de reputación fruto de la 
colaboración profesional del Reputation Institute y el profesor Charles Fombrun con el Foro de 
Reputación Corporativa -una asociación de once grandes corporaciones españolas creada en 2002 
con la misión de fortalecer la reputación corporativa de sus organizaciones e intercambiar buenas 
prácticas de gestión reputacional- que se elabora en función del peso que tiene en la reputación de 
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una empresa cada una de los veintiún atributos reputacionales que se agrupan en las siguientes 
siete dimensiones: 





6. Ciudadanía corporativa 
7. Gobierno 
Con este modelo cada empresa puede averiguar el índice de su reputación para cada grupo de 
interés con relación a su competencia y a las empresas con mayor reputación en España. Además, 
conoce la valoración por dimensión y atributo y su grado de atractivo para los grupos de interés. 
Con el Reptrack, las empresas pueden focalizar esfuerzos, dado que conocen qué aspectos son más 
importantes para cada grupo de interés en cada mercado. Además, y al ser un sistema de medición 
continua (tracker), pueden conocer cómo impactan los cambios del entorno e incluso sus propias 
acciones en la reputación. 
 The World’s Most Respected Companies 
Desde 1998 PwC elabora el monitor de reputación The World’s Most Respected Companies, 
publicado anualmente por el diario Financial Times y en España por el diario económico 
Expansión, a partir de entrevistas a más de un millar de directivos de veinticinco países distintos, a 
profesionales de los medios de comunicación y a organizaciones no gubernamentales. El núcleo de 
este estudio es la identificación de las compañías y los líderes empresariales más respetados por 
sus colegas, y las razones que motivan este respeto. Para reflejar el entorno competitivo en el que 
se mueven esas empresas y sus líderes, el estudio valora la excelencia de cada compañía en: 
gobierno corporativo, responsabilidad social, innovación, nivel de servicio y creación de valor para 
los grupos de interés. La metodología del estudio permite no sólo observar la evolución de la 
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posición de las compañías en el tiempo, sino también cómo evolucionan las razones que justifican 
la nominación de cada una de esas compañías. Esto permite una visión creíble y en profundidad de 
la opinión global de los líderes y de importantes grupos de interés acerca de las compañías y 
líderes más respetados. 
 RI Consulting Group 
El RI Consulting Group es la división de consultoría del Reputation Institute (RI). El objetivo del 
RI es el estudio de la reputación corporativa y la comercialización de programas de gestión 
reputacional. El nacimiento del RI fue propiciado por compañías como Shell, PwC, 
WeberShandwick o MS&L y entiende la reputación corporativa como la conjunción de seis 
factores: 
1. Visión y estrategia 2. Organización 3. Ética y Responsabilidad Social 4. Gobierno y liderazgo 5. 
Gestión de la marca y de los mensajes 6. Rendición de cuentas y estado financiero 
Uno de los aspectos sobre los que más incide el RI es el del alineamiento entre marca y reputación, 
para que las políticas referidas a la segunda sean coherentes. 
Entiende que una compañía es dueña de su marca y, como tal, ha de tener un control acerca de 
cómo comunica esa marca y en qué actividades de marketing permite que ésta se vea involucrada. 
El RI considera que el titular de la reputación no es la empresa sino sus grupos de interés, que son 
quienes interpretan lo que dice y hace la compañía de cara a formarse una opinión de ella. Así 
pues, hay muchas empresas con marcas fuertes y reputación débil, algo que, sin duda, afecta a su 
rendimiento; las compañías fuertes equilibran marca y reputación, provocando que este equilibrio 
mejore su rendimiento, lo que sin duda las convierte en empresas reputadas. El RI parte de la idea 
de que las reputaciones consistentes pueden ser construidas (no „nacen‟) a partir del diálogo 
continuo y del compromiso con los grupos de interés, siendo la fusión de lo que la compañía hace 
(comportamiento), dice (comunicación) y es (identidad) la clave principal de su reputación. Para el 
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RI, la mejora de la reputación comprende los cinco pasos cíclicos (la consecución del último lleva 
al replanteamiento del primero)  
1. Evaluación del entorno reputacional: ¿cómo valoran los grupos de interés la compañía? 
a. Mapa de grupos de interés. 
b. Desarrollo del cuadro de mando integral. 
c. Percepción de los grupos de interés. 
d. Diagnóstico de las variables estratégicas. 
e. Perfil actual de reputación. 
f. Valores claves para el desarrollo de la reputación. 
2. Establecimiento del programa reputacional: ¿cómo desea posicionarse la compañía? 
a. Identificación del espacio abierto. 
b. Puntos de verificación. 
c. Aciertos históricos corporativos. 
d. Manual de reputación. 
 
3. Entrenamiento reputacional: ¿Qué ha de hacer la compañía para gestionar su reputación de una 
manera proactiva? 
a. Debilidades perceptibles. 
b. Evaluación de la realidad. 
c. Líderes de opinión. 
d. Causas principales de la reputación. 
 
4. Actividades reputacionales: ¿Las iniciativas actuales van en paralelo a la estrategia 
de posicionamiento de la compañía? 
a. Envío de mensajes clave. 
b. Compromiso con grupos de interés. 
c. Activación de las barreras reputacionales. 
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5. Alineamiento con los grupos de interés: ¿Está la organización preparada para apoyar la gestión 
reputacional? 
a. Compromiso con los empleados. 
b. Reuniones con grupos de interés. 
c. Tracking de alineamiento. 
d. Sistema de gestión de la reputación. 
 
 Reputation Rx 
La consultora Weber Shandwick Internacional, a través del Reputation Rx, establece un programa 
de mantenimiento, mejora y comunicación de la reputación corporativa y del Consejero Delegado. 
Según un estudio conjunto del Reputation Institute y Weber Shandwick hay seis elementos clave 
que, gestionados de manera integrada, son el núcleo de la reputación corporativa: 
1. Responsabilidad: apoyo a causas loables y demostración de responsabilidad medioambiental y 
social. 
2. Comunicación: gestionada en función de principios de transparencia informativa, divulgación 
total de la información y apertura al diálogo con los grupos de interés. 
3. Productos y servicios: oferta de alta calidad, innovación, satisfacción de los consumidores y 
buen uso del „boca a boca‟. 
4. Talento: remuneración justa a los empleados, promoción de la diversidad y capacidad para 
atraer y retener el talento. 
5. Estado financiero: solidez financiera y valor de las inversiones a largo plazo 
6. Liderazgo: capacidad para liderar del Consejero Delegado y de los altos directivos, 
buen gobierno y conductas éticas. 
Weber Shandwick desarrolla, además, el estudio anual Safeguarding reputation, según el cual, 
para el 63% de los 1.000 ejecutivos encuestados, la mayor parte del valor en el mercado de una 
compañía es atribuible a la reputación. 
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 I.4.4 El ciclo de la gestión reputacional 79 
Una conclusión general que se extrae a partir de la revisión de los modelos de gestión de la 
reputación corporativa es la secuencia paradigmática de dicho proceso. El ciclo de la gestión 
reputacional puede afirmarse que incluye, con estas u otras denominaciones, tres etapas básicas: 
- Evaluación de la reputación actual de la empresa. La evaluación de la reputación exige la 
determinación del perfil de reputación actual de la compañía que gestiona su reputación. 
Dicha evaluación pone el foco en tres aspectos muy concretos: la calidad de la relación con 
sus grupos de interés, el grado de concordancia de las expectativas de estos grupos de 
interés con el proyecto empresarial y el diagnóstico de las variables de reputación de cada 
empresa, es decir, los hechos contingentes de los que depende la buena reputación de una 
compañía los cuales se constituyen en los objetos de la gestión reputacional. 
- Programa de mejora reputacional. El programa de desarrollo reputacional incluye todas 
aquellas acciones de mejora de las políticas corporativas que más influyen en la reputación 
de la compañía con independencia de que dichas políticas conciernan a las denominadas 
políticas duras (las relativas a la oferta comercial, los resultados económico financieros, la 
innovación…) o las llamadas políticas blandas (ética y responsabilidad, cultura 
corporativa…). 
- Posicionamiento reputacional. El posicionamiento reputacional constituye la base o el 
origen de la comunicación de las fortalezas reputacionales. En este sentido, es importante 
tener en cuenta que la comunicación ni da ni quita reputación; simplemente, y no es poco, 
pone en valor la reputación que se tiene. Esta es la razón por la que casi cualquier modelo 
de gestión de la reputación corporativa incorpora una última etapa específicamente 
orientada a informar sobre los valores de reputación de la compañía que es objeto de esa 
gestión. 
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 I.4.5  Nuevas tendencias en la gestión reputacional 80 
 Como consecuencia del reconocimiento de la importancia que para la reputación corporativa tiene 
una relación eficaz y positiva con los grupos de interés estratégicos de una empresa, en los últimos 
años se ha ahondado en el estudio de esa relación en lo que concierne a los empleados y clientes. 
Esto ha dado origen a dos ramas de la gestión reputacional: la reputación interna y la reputación 
comercial. 
La reputación interna es el reconocimiento que hacen los empleados del comportamiento 
corporativo de su empresa, entendiendo por tal comportamiento no sólo la política de recursos 
humanos sino el conjunto de las políticas corporativas con relación al resto de los grupos de interés 
de esa empresa. La reputación interna es consecuencia del grado de convergencia entre la cultura 
corporativa, expresada en la dimensión axiológica (valores éticos y profesionales), y del proyecto 
empresarial (políticas corporativas), de tal modo que un mayor alineamiento entre cultura y 
estrategia empresarial provoca un acrecentamiento de la reputación interna de la plantilla tal como 
se puede ilustrar en la siguiente figura 
 
  Dimensión Axiológica  Dimensión Estratégica 




X. Dimensiones de la Reputación.81 
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Diversos estudios empíricos demuestran que aunque las variables relacionadas con el clima 
interno, y en general con la satisfacción en el desempeño, juegan un papel relevante en la 
reputación interna, no son -en términos de gestión de la reputación de una compañía ante sus 
empleados- las variables determinantes de dicha reputación ya que, en la mayoría de las empresas, 
dichas variables no admiten políticas muy diferenciadoras. Ninguna empresa suele establecer 
diferencias significativas en materia salarial, de flexibilidad horaria…  
Las seis claves de la reputación interna son, por orden de importancia: 
-  La relación con los mandos inmediatos. 
- La calidad laboral y las condiciones de trabajo. 
- La reputación de la alta dirección. 
- Los valores éticos y profesionales de la empresa. 
- La imagen exterior de la compañía. 
- La identificación con el proyecto empresarial. 
La reputación comercial es el reconocimiento por parte de los clientes de una empresa de la 
calidad de su oferta comercial durante un tiempo suficiente como para producir en ellos un 
sentimiento de fidelidad hacia esa empresa.  
La reputación Comercial tiene su origen en alguno, o en todos, los requisitos que a continuación se 
citan tal como demuestra, de nuevo, una investigación empírica41: 
-  La tradición e historia de la empresa. 
- Su capacidad de respuesta en una situación excepcional. 
- La trayectoria de satisfacción de las necesidades del cliente. 
- La imagen y valores aceptados por la sociedad. 
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La reputación comercial, de acuerdo con los resultados de la citada investigación, sería la conditio 
sine qua non de la fidelidad de los clientes pero no es posible sin un reconocimiento de la oferta 
comercial que comprende tres etapas: la elección, la satisfacción y la identificación. 
La clave de la gestión de la reputación comercial, que se debe centrar principalmente en la 
tipología de clientes fieles convencidos, se basa en el tercero de los tres valores que este tipo de 
consumidores tiene presentes en sus actos de compra: los valores institucionales, es decir, aquellos 
relacionados con la imagen y la reputación corporativas. Esto es así no porque dichos valores sean 
los que más pesan en dicha decisión, los más decisivos son los valores asociados al servicio, sino 
porque, como ocurría con la calidad laboral en la reputación interna, en lo relativo a los valores del 
servicio las distintas ofertas comerciales están muy igualadas, como sucede, aún más, con el tercer 
valor, el valor del producto, el cual apenas tiene ya capacidad de individualización de la oferta. 
I.5 Información, transparencia y rendición de cuentas y la RSE. 
 I.5.1 La publicación de información no exigida legalmente. 
Tradicionalmente, la única información social de carácter obligatorio que publicaban las empresas 
en sus cuentas anuales se refería a la composición de la plantilla. Conocer el número de empleados 
y su función dentro de la empresa es una información interesante, pero insuficiente desde una 
perspectiva social. Por ello se viene reclamando una mayor información de tipo social que permita 
observar el compromiso que asume la empresa dentro del entorno en el que opera.  
Muchas empresas han mostrado una importante sensibilidad hacia esta cuestión y publican junto a 
su información financiera una serie de datos de naturaleza social. En este punto, conviene resaltar 
que, ene nuestros días, gran parte de esta información social es de carácter voluntario en nuestro 
país. El hecho de que dicha información no sea de carácter obligatorio supone evidentemente que 
cada empresa es libre de decidir si publica o no información adicional a la que es requerida 
legalmente. Ello supone que la información depende de la iniciativa de cada empresa, lo que hace 
que se trate de información que no es comparable entre las empresas, porque no está armonizada. 
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No obstante, existe en la actualidad cierto movimiento internacional (que aun no se ha 
generalizado) que aspira a crear un marco común en la elaboración de información de los informes 
de sostenibilidad. Los indicadores GRI son una iniciativa internacional que aspirar a crear un 
marco común en la elaboración de información sobre el conjunto de prácticas de la empresa con 
carácter económico, social y medioambiental.  
Los informes de sostenibilidad están diferenciando a las empresas que cotizan en los mercados 
capitales, lo cual equivale a decir que la información de tipo social se utiliza para mejorar la 
imagen la empresa. Ello provoca una mayor transparencia de la información, y la transparencia 
genera confianza (confianza que resulta especialmente interesante para los inversores). 
 I.5.2 Informes de Sostenibilidad 
El debate sobre la necesidad de informar sobre aspectos empresariales no financieros nace en 
Europa en los años sesenta empujados por una creciente toma de conciencia de las 
responsabilidades externas de las empresas, más allá de sus obligaciones normativas o 
contractuales. Francia y Holanda son los primeros países en introducir normativa legal que obliga a 
las empresas cotizadas a elaborar y hacer públicos informes sociales, una señal que anuncia la 
emergente regulación sobre informes medioambientales en Alemania, Austria, Dinamarca y Suiza.  
El debate surge tras el accidente de petróleo Exxon Valdez en Alaska en 1989 pone manifiesto la 
necesidad de incrementar el nivel de transparencia y de comunicación social de las empresas en los 
aspectos ambientales de las operaciones y riesgos asociados. Esta necesidad es más clara en las 
compañías de carácter industrial, como las de tipo químico, energético o farmacéutico. Las 
asociación norteamericana Social Investment Forum encarga a CERES (Coalition for 
Environmentally Responsable Economics) que desarrolle un código empresarial de conducta 
medioambiental denominado Principios Valdez/CERES que orienten a las empresas hacia una 
gestión responsable. En estos principios se recoge ya el compromiso de presentar información 
medioambiental en formato de informes o memorias anuales.  
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Durante la década de los 90, se produce el autentico despegue de los informes voluntarios sobre 
aspectos no financieros de las compañías. Aparecen informes sobre medio ambiente, recursos 
humanos, salud y seguridad laboral, calidad, aspectos sociales, etc., sin que exista todavía una 
tendencia que integre los contenidos de los informes. Sucede que en realidad cada empresa trata de 
comunicar externamente sobre aquellos aspectos que a nivel sectorial preocupan a la sociedad. 
Algunas acciones industriales como la European Chemical ManufacturesAssociation y 
determinados gobiernos establecen por primera vez normas y recomendaciones sobre los 
contenidos que deben tener los informes de medio ambiente, en un intento por normalizar la 
situación.82  
El incremento de los informes de sostenibilidad se debe en primera instancia por la Iniciativa de 
Información Global (GRI, 2002) que a partir de 1997 toman la Coalición para una Economía 
Medioambiental Responsable (CERES) junto con el programa medioambiental de las Naciones 
Unidas (UNEP), la consultora británica SustainAbility y la asociación de auditores británica 
(ACCA), contando con la ayuda de algunas multinacionales.  
Si en el GRI se pueden encontrar la razón inmediata para que muchas empresas publiquen 
informes de sostenibilidad, parece que existían ciertas condiciones de posibilidad que sirvieron de 
caldo de cultivo para el éxito de la iniciativa. Las condiciones de posibilidad para el éxito de los 
informes de sostenibilidad, al igual que para el crecimiento auge de la Responsabilidad Social de 
las Empresas, pueden encontrarse en algunas características de la globalización: el poder creciente 
de las empresas globales que escapan al control de los gobiernos, la desintegración social 
producida por el declive del Estado del bienestar, la creciente conciencia de la independencia y del 
desarrollo sostenible y la difusión tecnológica. Quizás sea útil dedicar cierto espacio para analizar 
la situación en la que emergen los informes de sostenibilidad.83 
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Los informes de sostenibilidad son fundamentales para lograr los objetivos a largo plazo. Como 
explica el presidente de Royal Ducth Shell, Jeron van der Veer, “hemos visto que si los informes 
se hacen con honestidad, obligan a la compañías a evaluar públicamente su comportamiento 
ambiental y social, a decidir las prioridades de inversión y de mejora y a establecer metas claras”. 
Si bien es cierto que a través de estos informes las corporaciones develan su comportamiento al 
escrutinio público, también aumentan la confianza de los interesados. 
En 2004, 1.700 empresas o sus filiares presentaron informes sobre su Responsabilidad 
Empresarial, en comparación con ninguna casi a principio de los años noventa. Estos informes 
incluyen datos de todo tipo desde estándares laborales e impactos en las comunidades locales, 
hasta vertidos tóxicos hasta gases de efectos de invernaderos. Sin embargo si sólo 1.700 
corporaciones transnacionales O sus filiales están presentando informes de este tipo, quiere decir 
que miles de empresas no lo han hecho. Por otra parte mucho de estos informes no tienen la 
calidad, con carencia de detalles, transparencia u objetivos a largo plazo. Menos del 40% de los 
informes contaban en 2003 con algún tipo de auditoria externa.    
Aun así, hay algunas empresas líderes en cuestión de informes. CorporateRegister.com ha 
catalogado en torno a la cuarta parte de los informes publicados en 2004 como verdaderos 
informes de sostenibilidad, resaltando los esfuerzos de las empresas en cuestiones ambientales, 
sociales, económicas y relacionadas como la comunidad. Muchas de las grandes compañías 
presentan así mismo algún tipo de informe sobre Responsabilidad Empresarial. Aproximadamente 
el 80% de las compañías que figuran en FTSE 100 presentan un informe ambiental o social de 
cierta importancia. Si bien el crecimiento continua, según los informes, comienzan a ralentizarse.84 
En 2005 el número de empresas que elaboraron informes financieros ascendieron a 2.200, siendo 
las empresas de Reino Unido, EE.UU., Japón y Alemania las que más han contribuido a esa cifra.  
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 I.5.2.1 Principios aplicables a los indicadores de la memoria 
Los asuntos e indicadores relevantes que hay que incluir en la memoria se identifican a través de 
un proceso interactivo, partiendo al menos de los indicadores principales de la Guía y del 
Suplemento específico del sector en cuestión, además de los indicadores propios de la 
organización. En este proceso de selección se aplican al conjunto de asuntos e indicadores los 
principios de materialidad, participación de los grupos de interés, contexto de sostenibilidad, 
exhaustividad así como las orientaciones para establecer la cobertura de la memoria. Las 
definiciones de cada principio son las siguientes: 
 
 Materialidad. “La información contenida en la memoria deberá cubrir aquellos 
aspectos e Indicadores que reflejen los impactos significativos, sociales, ambientales y 
económicos de la organización, o aquéllos que podrían ejercer una influencia sustancial 
en las evaluaciones y decisiones de los grupos de interés”. Es el umbral a partir del cual 
un asunto pasa a ser lo suficientemente importante como para incluirlo en la memoria, de 
la misma manera que se aplica a la información financiera, pero en este caso no sólo 
según la magnitud del impacto social, ambiental o económico sino también considerando 
la influencia sobre las decisiones de los grupos de interés. Para la determinación de los 
impactos significativos pueden utilizarse metodologías clásicas de evaluación de 
impactos o de análisis de ciclo de vida. 
 
 Participación de los grupos de interés. “La organización informante debe identificar a 
sus grupos de interés y describir en la memoria cómo ha dado respuesta a sus 
expectativas e intereses razonables”. GRI entiende por grupos de interés aquellas 
entidades a los que puede afectar la actividad de la organización y/o cuyas acciones 
pueden afectar a la capacidad de la organización para desarrollar su estrategia y alcanzar 
sus objetivos. 
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 Contexto de sostenibilidad. “La organización informante debe presentar su desempeño 
dentro del contexto más amplio de la sostenibilidad”. Se trata de presentar el desempeño 
no de forma aislada sino en el contexto de los límites y exigencias impuestos sobre los 
recursos ambientales o sociales a nivel sectorial, local, regional o global. 
 
 Exhaustividad. “La cobertura de los Indicadores y aspectos materiales y la definición de 
la cobertura de la memoria deben ser suficientes para reflejar los impactos sociales, 
económicos y ambientales significativos y para permitir que los grupos de interés puedan 
evaluar el desempeño de la organización informante durante el periodo que cubre la 
memoria”. 
El autodiagnóstico de comprobación se utiliza para valorar qué asuntos e indicadores de los 
inicialmente seleccionados son relevantes y por lo tanto deberán incluirse en la memoria. Los 
principios proporcionan además ayuda para priorizar los asuntos seleccionados y decidir cuáles 
se van a destacar. Finalmente, ha de comprobarse que la información y la cobertura de la 
memoria son adecuadas aplicando el principio de exhaustividad. 
 
I.5.2.2 Principios para definir la calidad en la elaboración de memorias 
Estos seis principios guían las decisiones a la hora de asegurar la calidad de la información y su 
correcta presentación: 
 
Equilibrio. La memoria deberá reflejar los aspectos positivos y negativos del desempeño de la 
organización para permitir una valoración razonable del desempeño general. 
 
Comparabilidad. Se deben seleccionar, recopilar y divulgar los aspectos y la información de 
forma consistente. La información divulgada se debe presentar de modo que permita que los 
grupos de interés analicen los cambios experimentados por la organización con el paso del 
tiempo, así como con respecto a otras organizaciones. 
 
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 132 
 
 Precisión. La información que contiene la memoria debe ser precisa y suficientemente detallada 
como para que los grupos de interés puedan valorar el desempeño de la organización informante. 
 
Periodicidad. La información se presentará a tiempo y siguiendo un calendario periódico, de 
forma que los grupos de interés puedan tomar decisiones con la información adecuada. 
 
Claridad. La información debe exponerse de una manera comprensible y accesible para los 
grupos de interés que vayan a hacer uso de la memoria. 
 
Fiabilidad. La información y los procedimientos seguidos en la preparación de una memoria 
deberán ser recopilados, registrados, compilados, analizados y presentados de forma que puedan 
ser sujetos a examen y que establezcan la calidad y la materialidad de la información. 
 
I.5.2.3 Cobertura de la memoria 
 
La cobertura se refiere a las entidades relacionadas con la organización (filiales, joint-ventures, 
proveedores, etc.) sobre los que hay que informar en las memorias de sostenibilidad. En 
principio, la memoria debe incluir en su cobertura a todas las entidades que generan impactos 
significativos y sobre las que la organización ejerce control e influencia significativa desde el 
punto de vista operacional y financiero. 
Lógicamente, la profundidad con que se informa no es la misma para todos los niveles de 
control. Deben incluirse indicadores de desempeño si se tiene el control de la gestión, mientras 
que sólo información sobre la gestión si la organización tiene influencia significativa pero no el 
control. Si la influencia que se ejerce no es significativa, es suficiente con una descripción 
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Indicadores de desempeño: contenidos básicos 
Si los principios especifican cómo debe de ser la información de la memoria y 
qué criterios debe cumplir, los indicadores especifican los contenidos de la misma. 
La memoria debe de contener tres tipos de información: estrategia y perfil, enfoque de la 
dirección e indicadores de desempeño. 
 
Estrategia y perfil 
Es una descripción del contexto general de la organización, tales como la estrategia, perfil, 
gobierno corporativo y principales parámetros de la memoria (incluyendo índice de contenidos). 
 
Enfoque de gestión e Indicadores de desempeño 
En esta parte de la memoria se proporciona información sobre los indicadores de desempeño 
relevantes, seleccionados con la ayuda de los principios, en las dimensiones económica, 
ambiental y social (esta última desagregada en prácticas laborales, derechos humanos, sociedad y 
responsabilidad sobre productos).  
Estas dimensiones están divididas en 34 aspectos y finalmente en 79 indicadores entre 
principales y adicionales. Para cada dimensión y aspecto hay que informar sobre el “enfoque de 
gestión de la dirección” y su correspondiente conjunto de indicadores de desempeño principales 
y adicionales. El enfoque de gestión aporta una visión concreta de cómo la organización está 
gestionando el aspecto en cuestión: objetivos, políticas, responsabilidades, seguimiento, etc. Con 
respecto a los indicadores de desempeño, existe un Protocolo de Indicadores para cada uno de los 
79 indicadores, que proporcionan pautas sobre la recopilación de datos y la preparación de la 
información, unidades de medida, información de referencia, etc. 
 
I.5.2.4 Verificación del informe 
 
La verificación del informe por parte de una entidad independiente de la informante, contribuye 
a la credibilidad de la compañía y añade valor al informe en la medida que se verifican los 
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procesos seguidos y las decisiones tomadas para la selección de los contenidos, la captura, 
tratamiento y presentación de la información. 
Adicionalmente, la verificación puede aportar mejoras a la calidad de sus contenidos así 
como al proceso de elaboración. 
GRI ha establecido en su marco tres niveles de calificación que se ajustan a la experiencia de las 
empresas en la elaboración de informes: A (experto), B (intermedio) y C (principiante). A estos 
niveles puede añadirse un “plus” (+) si el informe ha sido verificado externamente, para 
conformar los niveles A+, B+ y C+. A cada nivel le corresponde un grado de extensión y 
cobertura de la información, en los apartados de estrategia y perfil de la compañía, enfoque de 
gestión y número mínimo de indicadores de desempeño. 
Para que un informe se reconozca como basado en GRI, la compañía debe hacer una 
autoevaluación y declarar y explicitar en el informe el nivel de calificación que considere más 
apropiado a los contenidos y experiencia. Además, la compañía puede decidir que una tercera 
parte, que puede ser el propio GRI, compruebe la autoevaluación del nivel. 
Los niveles A+, B+ y C+ solo pueden declararse si una organización experta e independiente ha 
verificado que los procedimientos, contenidos y criterios se ajustan al marco GRI y si el propio 
informe de RC recoge la opinión y resultados de la verificación. Las normas más utilizadas para 
la verificación son la AA1000AS y la ISAE3000. 
La norma AA1000AS de Accountability está especialmente diseñada para evaluar la integridad 
de la información y fiabilidad de los sistemas que soportan el informe, la materialidad de la 
información y si la información da respuesta a las demandas de los grupos de interés. 
La norma ISAE 3000 es el estándar emitido por IAASB que estructura y define procedimientos 
de auditoria para la información no financiera o que no se rige exclusivamente por normas 
contables. Permite dos niveles de revisión: auditoria completa y revisión limitada.  
También que el objeto de la revisión sea diverso: información cualitativa, datos, 
comportamientos o cumplimiento de las condiciones. 
La combinación de ambas normas permite aunar los requisitos de materialidad y de 
consideración de los grupos de interés que deben seguir los informes de sostenibilidad, con el 
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rigor de las normas internacionales de auditoría y contribuye eficazmente a que los informes 
aporten una “imagen fiel” de la empresa. 
I.5.3 Ratings y rankings de la RSE. 
Con el objetivo de evaluar el desempeño de las compañías en Responsabilidad Corporativa e 
introducir la competencia como un valor para el avance de las mismas, han surgido diversas 
iniciativas tanto a nivel internacional como nacional de carácter privado que evalúan el grado de 
implicación de las empresas con los principios y prácticas de Responsabilidad Social Corporativa y 
apremian o castigan a las empresas en función de su comportamiento como empresa responsable. 
Estas evaluaciones externas, tienen en común los siguientes aspectos: 
 El principal elemento de evaluación es el Informe de Responsabilidad Corporativa, aunque 
algunos lo complementan con información pública de las compañías, estudios o 
informaciones complementarias (benchmarking) y entrevistas a distintos colectivos del 
entorno empresarial. Las evaluaciones, normalmente sectoriales, las realizan analistas muy 
cualificados en Responsabilidad Corporativa que conocen a profundidad cuales son los 
puntos clave de la misma, en cada sector evaluado. 
 Las metodologías incluyen entre los evaluadores a grupos multidisciplinares constituidos 
por representantes de todos los grupos de interés implicados (empresas, empleados, 
sindicatos, administración, inversores, ecologistas, ONG, etc.) 
 Los resultados de las evaluaciones son más que una lista de mejores o peores empresas. Las 
áreas de mejora y los niveles de cumplimiento, en base a los estándares evaluados, ayudan 
a las empresas en su mejora continua de la Responsabilidad Corporativa. 
 
I.5.3.1 Observatorio de la RSC. “La Responsabilidad Social Corporativa en las memorias 
anuales de las empresas del Ibex-35” 
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Es una Asociación integrada por once organizaciones representativas de la sociedad civil, entre las 
cuales se encuentran ONG‟s, Comisiones Obreras y Organizaciones de Consumidores. Pretende 
ser una red que fomente la participación y cooperación entre organizaciones sociales que, desde 
diferentes puntos de vista, vienen trabajando el tema de la Responsabilidad Social Corporativa.  
En un organismo independiente capaz de servir de complemento a la actividad de las empresas 
colaborando con el sector privado, velando por el concepto de RSC y porque su implementación 
en España sea completa, y muy exigente por el volumen y alcance de las normas que utiliza para 
evaluar. Al mismo tiempo el Observatorio se entiende como una plataforma de estudio e 
investigación, centro de pensamiento y generación de opinión, comunicando sensibilizando, 
reforzando e integrando estos conceptos en cada una de las organizaciones que lo componen.  
Su público objetivo de estudio son las empresas del Ibex-35 que publican informes de 
Responsabilidad Corporativa. Su evaluación es de carácter anual de la calidad de la información en 
materia de Responsabilidad Corporativa de las empresas incluida en documentos públicos (informe 
anual, ambiental, de sostenibilidad, de responsabilidad corporativa, de gobierno corporativo,…) en 
base a una metodología que aúna las siguientes herramientas de gestión: 
 Global Reporting Initiative 
 Gobierno corporativo: basado en el código Aldama y que se complementan con 
recomendaciones de la Comisión Nacional del Mercado de Valores (CNMV), ley Sarbanes 
Oxley y del código unificado de buen gobierno “Código Conthe”. 
 Normas sobre las responsabilidades de la empresas transnacionales y otras empresas 
comerciales sobre derechos humanos (NN.UU.) 
 Estándar AA1000 de Accountability.  
 Modelo de New Economics Foundation (NEF) 
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I.5.3.2 Observatorio de la RSE. “Cultura, políticas y prácticas de la 
responsabilidad de las empresas Ibex-35” 
El observatorio de la Responsabilidad Social de las Empresas ha sido creado por la Unión General 
de Trabajadores (UGT) con el propósito de realizar el seguimiento y análisis del desarrollo de 
estrategias, políticas y prácticas de responsabilidad de las empresas de España. Colaboran muchas 
ONG‟s y entidades educativas de renombre nacional. 
Las actividades de investigación se centran en la evaluación y el análisis comparado de las 
prácticas empresariales en materia de RSE con el objetivo general de facilitar a la opinión pública 
datos e informaciones relevantes sobre la forma en que las empresas están incorporando a la 
gestión los principios de responsabilidad. 
Su público objetivo de estudio son las empresas del Ibex-35 que publican Informes de 
Responsabilidad Corporativa. Su evaluación consta de dos partes diferenciadas una es la 
transparencia y enfoque de gestión y la segunda de políticas y resultados de gestión, cada una con 
varios aparatados. El rango de valoración tanto a nivel global como para cada una de las dos partes 
es de 0 a 100 puntos. El resultado es un ranking de las ocho mejores empresas incluyendo las 
valoraciones parciales, la global y la calificación 
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XII. Observatorio de la RSE. Aspectos evaluados en las empresas.86 
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I.5.3.3 ESRA. “Premios Europeos de Información sobre sostenibilidad” 
Los premios Europeos de Información Medioambiental (European Environmental Reporting 
Awards, EERA) fueron instituidos en 1996, fruto de colaboración entre tres corporaciones de 
auditores financieros procedentes de distintos países: ACCA (Gran Bretaña), Royal Nivra 
(Holanda) y FSR (Dinamarca). A lo largo de estos años se han ido sumando nuevas agrupaciones 
profesionales nacionales, que con su patrocinio han permitido extender el alcance de la 
convocatoria. En la actualidad, tras la incorporación de España en el 2002, el número de 
involucrados asciende a 15. 
Con el fin de adaptarse al nuevo modelo de gestión que añade la Responsabilidad Social a la 
actuación de las empresas en aspectos económicos y medioambientales, y con el objetivo de 
valorar la información que están facilitan sobre sus iniciativas en factor del desarrollo sostenible, el 
programa fue dirigido en 2001 y rebautizado al año siguiente como Premios Europeos de 
Información de Sostenibilidad (European Sustainability Reporting Awards, ESRA). Cada país 
celebra sus propios premios ESRA y los ganadores de cada uno de ellos son los que optan a los 
premios a nivel europeo. La Asociación Española de Contabilidad y Administración de Empresas 
(AECA), junto con el Instituto de Censores Jurados de Cuentas de España (ICJCE) organiza los 
premios correspondientes a España. 
Su público objetivo de estudio es cualquier organización que elabore informes de sostenibilidad. 
Cualquier empresa no importa su naturaleza jurídica puede presentar candidatura. En referencia a 
su criterio de evaluación este galardón toma como referencia los principales estándares en materia 
de información sobre Responsabilidad Social Corporativa, tales como la Guía de la Global 
Reporting Initiative (GRI). Se concede dos categorías, excluyentes entre sí, establecidas con 
arreglo a las dimensiones de la entidad autora del informe: 
 Mejor memoria de sostenibilidad. 
 Mejor memoria de sostenibilidad de una pyme. 
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 140 
 
I.5.3.4 EFQM. “EFQM Excellence Award Prize Winners: Corporate Social 
Responsibility” 
El Premio Europeo a la Calidad es el galardón europeo más prestigioso otorgado a la Excelencia 
en la Organización. Está dirigido a todas las organizaciones europeas que tengan un alto 
rendimiento y proporciona a las participantes feedback detallado e independiente para guiarle en su 
camino a la excelencia. 
En año 2003 EFQM introdujo una nueva categoría de premios, los Premios Especiales, basados en 
cinco de los ocho Principios Fundamentales de la Excelencia. En el 2004 incorporó los tres 
restantes, con los que se complementan los ocho Principios Fundamentales: 
 Orientación hacia el cliente. 
 Liderazgo y coherencia en los objetivos. 
 Gestión de procesos y hechos. 
 Desarrollo e implicación de las personas. 
 Aprendizaje, Innovación & Mejora continuos. 
 Desarrollo de Alianzas. 
 Responsabilidad Social Corporativa. 
 Orientación hacia los resultados. 
Su público objetivo de estudio es cualquier organización que esté reconocida por una tercera parte 
con más de 500 puntos según el esquema REDER del modelo EFQM. Las fases de los premios 
EFQM son: 
 Aceptación de la candidatura. 
 Análisis de la memoria y estudio de las evidencias. Planificación de la visita. 
 Visita y evaluación externa por parte del equipo evaluador. Uso del modelo REDER y 
obtención de la puntuación final. 
 Elaboración del informe final y de las recomendaciones al jurado. 
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 Selección de los finalistas por parte del jurado y elección de los ganadores para cada una de 
las categorías.  
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I.5.3.5 Sustainability. “Tomorrow’s Value” 
Estudio desarrollado por Sustainability en colaboración con United Nations Environment 
Programme (UNEP) y Standard & Poor‟s. Esta evaluación explora una amplia gama de aspectos 
de los Informes de Responsabilidad Corporativa a partir de un complejo estudio de benchmarking 
en el que incluye entrevista a inversores, empleados, gobiernos y administración, entre otros. 
Su público de estudio es cualquier organización que disponga de un Informe de Responsabilidad 
Corporativa registrado en www.corporateregister.com (base de datos soporte de las empresas 
usuarias del estándar AA1000 y de la guía del GRI). La metodología y criterio de valoración está 
basada en un estudios de benchmarking en el que se revisan su gobierno corporativo y su 
estrategia, su gestión, la presentación de su rendimiento, garantía de accesibilidad. Las 
puntuaciones se asignan en función del grado de implementación y va de cero a cuatro. 
I.5.3.6 Fundación Empresa y Sociedad. “Premios Empresa y Sociedad” 
La Fundación Empresa y Sociedad, constituida en el año 1995, impulsa un movimiento abierto e 
independiente, que promueve un concepto de empresa donde la acción social está integrada en su 
estrategia. Su ámbito de actuación se concentra en la acción social, entendida como dedicación de 
recursos empresariales a proyectos relacionados con personas desfavorecidas. Empresa y Sociedad 
cuenta actualmente con 109 socios. Los premios Empresa y Sociedad, otorgados por primera vez 
en el año 2002 tienen como objetivo distinguir a las empresas que han destacado por la gestión de 
su acción social. 
Su público de estudio son aquellas empresas, cajas de ahorro, asociaciones, federaciones y 
confederaciones de empresarios que desarrollen programas de apoyo a personas desfavorecidas, 
siempre que haya sido ganadores del galardón en alguna de sus ediciones anteriores en la 
modalidad que presenten. Los Premios Empresa y Sociedad se convocan en cuatro modalidades:  
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 Productos y servicios, que reconoce a la empresa con productos a medida para grupos de 
personas en situación de riesgo o de exclusión, accesibilidad de entornos y servicios, 
actuaciones en colaboración con clientes o apoyadas en la infraestructura de la empresa. 
 Capital Humano, que distingue la empresa con iniciativas de voluntariado de directivos, 
voluntariado profesional o asistencia u cofinanciación de proyectos en colaboración con 
empleados. 
 Empleos, que destaca a la empresa con iniciativas relacionadas con empleo directo a 
personas desfavorecidas, accesibilidad al entorno y puesto de trabajo, compras a centros y 
empresas especiales y enfoque de procesos de reestructuración. 
 Desarrollo comunitario, para premiar a la empresa que promuevan el desarrollo 
socioeconómico del entorno de sus instalaciones con actuaciones dirigidas a mejorar las 
condiciones de vida de personas desfavorecidas, relacionadas directas o indirectamente con 
la actividad y los recursos de la empresa. 
El proceso se inicia con una encuesta a 1.000 expertos de empresas, entidades sociales, sindicatos, 
partidos políticos, administraciones públicas, universidades y medios de comunicación en el que se 
recogen las empresas más destacadas en las anteriores categorías. La edición del 2006 ha incluido 
por primera vez un estudio sobre la percepción de los ciudadanos de acción social. El jurado 
evalúa las candidaturas teniendo en cuenta la integración del programa presentado en la estrategia 
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CAPITULO II.- LA RSE EN EL SECTOR SANITARIO 
II.1 Definición del Sector Sanitario 
Conjunto de instituciones, personal especializado y equipamiento destinado a la promoción, 
protección y restauración de la salud de individuos, colectividades y su entorno. Está integrado 
por los servicios de salud de las comunidades autónomas y coordinadas por el estado. 
El Sector Sanitario es el conjunto de todas las actividades, oficiales o no, relacionadas con la 
prestación de servicios de salud a una población determinada, que debe tener acceso adecuado a 
la utilización de dichos servicios. Este sistema sanitario estaría integrado por el personal de 
salud disponible, los procedimientos de formación de este tipo de personal, las instalaciones 
sanitarias, las asociaciones profesionales, los recursos económicos que por cualquier motivo u 
origen se pongan al servicio de la salud y el dispositivo oficial y no oficial existente. Todo este 
conjunto debe armonizarse en un sistema homogéneo que, respetando las actitudes y preferencias 
de la población sobre las modalidades asistenciales, permita utilizar los recursos habilitados para 
el logro de la máxima satisfacción de los objetivos prefijados.89 
II.2 Evolución del Sector Sanitario 
Para saber cómo es en la actualidad el sistema sanitario en España es necesario que nos fijemos 
en algunos hechos que han influido en el actual sistema sanitario español: 
 A principios del Siglo XX el estado español se ocupa de los problemas sanitarios que 
afecta la colectividad. Los ciudadanos resolvían sus problemas de salud acudiendo a la 
medicina privada, la caridad y los organismos religiosos o gremios debían resolver los 
problemas de salud o los que no podían pagar la asistencia médica. 
 A partir de 1900 se van creando seguros para distintos sectores el primero fue para 
accidentes de trabajo y después el de enfermedad y maternidad. 
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 En 1919 el instituto nacional de previsión INP se convierte en el gestor de todos los 
servicios. El sistema se va desarrollando hasta 1974 en el que la ley general de seguridad 
social configura un sistema de asistencia sanitaria con libre elección de médico general 
pediatra. 
 En 1978 se celebra una conferencia sobre atención primaria de salud en la ciudad de 
ALMA-ATA; los expertos cuestionan los sistemas de salud por costosos e ineficaces y 
propone como solución que la atención primaria de salud dirigida a las comunidades sea 
el corazón de los nuevos sistemas sanitarios. Ese mismo año se crea en España la 
especialidad de medicina de familia. Este mismo año 1978 cuando se promulga la 
constitución española, el órgano hasta entonces encargado de la sanidad pública INP se 
trasforma en tres instituciones: 
 Instituto Nacional de la Seguridad Social (INSS), encargado de gestionar y administrar 
las prestaciones de índole económica de la Seguridad Social. 
 Instituto Nacional de Servicios Sociales (INSERSO), responsable de dirigir los servicios 
sociales de tipo complementario y gestionar las pensiones de invalidez y jubilación no 
contributivas. 
 Instituto Nacional de la Salud (INSALUD), se encarga de gestionar y administrar los 
servicios sanitarios de la seguridad social. 
El Seguro Privado 
El seguro es un fenómeno circunstancial a la sociedad capitalista. Nace con ella, se desarrolla y 
perfecciona en la misma, adquiriendo con el transcurso del tiempo nuevos matices y 
modalidades, hasta el punto de que, en la actualidad, no puede entenderse dicho modelo 
económico sin la presencia de éste.  
En efecto, el desarrollo del comercio internacional y las nuevas formulas de producción pusieron 
de manifiesto la carencia proteccionista de mercancías, capitales y de la población frente a 
riesgos, y por consiguiente la necesidad de crear un instrumento que arbitrase la cobertura de los 
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mismos. Se trata pues, de entes privados, que viendo la necesidad aseguradora que el mercado 
demandaba, adoptaron la fórmula mercantil societaria y la técnica actuarial y comenzaron a 
ofertar un nuevo producto, con el cual perseguían la obtención de importantes beneficios.  
Es así como nace el seguro, instrumentándose a través de un negocio jurídico entre asegurador y 
asegurado, en el previo pago se determinadas cuotas por el asegurado, el asegurador se 
compromete a socorrerle cuando acaeciera el evento objeto del seguro90. 
II.3 La RSE en el Sector Sanitario.  
El sector sanitario fue uno de los primeros en emprender acciones en el terreno de la RSE. Los 
teóricos liberales, como Milton Friedman, solían sostener que la única Responsabilidad Social de 
la Empresa es tener beneficios y, en términos generales, así debe ser. Pero no es lo mismo un 
hospital que una fábrica platos o caramelos. En el primer caso, existe una doble lealtad que 
obliga a buscar un continuo equilibrio: por un lado, hay que velar por la rentabilidad de las 
cuentas, pero, por otro, no pueden dejar que esa búsqueda de resultados comporte ahorros 
excesivos, que pongan en peligro la salud de los pacientes. Hay otra razón por la que las 
empresas salud han tenido que espabilar. Lucrarse con la venta de medicamentos no está bien 
visto. Muchas personas opinan que el Estado debería repartirlos sin más. Pero su desarrollo exige 
voluminosas inversiones, que sólo se recuperan cuando se garantiza su explotación temporal en 
régimen de monopolio. Un modo de combatir la mala fama consistía en destinar parte de los 
beneficios a obra social.  
En lo que se refiere a los objetivos principales que persigue una política de RSC dentro del sector 
salud, Miguel García, miembro de la empresa DKV Seguros, explica que “En las empresas del 
sector salud, la RSC debería estar arraigada a la estrategia empresarial de manera que esté 
presente en la toma de decisiones, pero también en el diseño de nuevos productos y servicios, en 
el trato con los grupos de interés- médicos, pacientes, empleados…y en la cadena de valor de la 
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empresa”. Por lo tanto, además de existir la necesidad de ser “socialmente responsables, hay que 
tener en cuenta elementos singulares con el mundo de la salud”. En términos generales, García 
señala que es imprescindible que las compañías “sean conscientes de la importancia de prestar un 
servicio de calidad y excelencia con un trato humano y una disposición transparente y abierta”. 
En esta misma línea, Javier Herradón, tesorero del Consejo General de Colegios de 
Farmacéuticos (CGCOF), habla del compromiso que los farmacéuticos adquieren en su día a día 
para proporcionar una calidad de asistencia individualizada en función de las necesidades de 
cada paciente en cada momento. “En primer lugar, debemos comprometernos con todos los 
principios de la RSC, pero por las características de nuestro sector, yo destacaría los objetivos en 
salud, como las campañas de educación sanitaria, en las que participan activamente las 
farmacias, todo ello, sin contar los 182 millones de consejos sanitarios que se ofrecen cada día 
ajenos a la dispensación de medicamentos” explica Herradón. 
Por su parte, Fernando Mugarza, director de comunicación de Novartis, hace hincapié en el 
hecho de que la RSC es un “concepto global, holístico, que envuelve a toda la organización” y 
que incluye aspectos tan diversos como acciones de índole social, legislativo, de recursos 
humanos o de gestión, entre otros. A su juicio, “el sector salud es un sector comprometido con la 
RSC” y en este sentido explica que por la propia idiosincrasia y definición de dicho sector, “su 
esencia está también en la investigación e innovación de nuevos productos para el tratamiento o 
prevención de patologías no resueltas hasta el momento”, ámbito en el que está haciendo “una 
aportación social muy importante”, matiza. 
Partiendo de la experiencia de una empresa como DKV Seguros en iniciativas de RSC, Miguel 
García Lamigueiro, Director de Comunicación y Relaciones Institucionales, explica que este tipo 
de instituciones tiene que hacer frente a determinados inconvenientes, como son “las nuevas 
situaciones demográficas que cambian el escenario del público al que se atiende y que llevan al 
envejecimiento de la población, dependencia, inmigración, adopciones, etc.”. 
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En su opinión, la aparición de estos nuevos escenarios “lleva a replantearse y redefinir los 
objetivos y a ofrecer nuevos servicios”. Además, García añade que es necesario considerar, en 
cada momento, las demandas del cliente, ya que éstos son individuos cada vez más informados y 
que esperan un servicio y una atención de calidad”. Por este motivo, uno de los o objetivos de la 
RSC, en palabras de García, es “acercar las empresas a las personas de manera que éstas puedan 
hacer oír su voz y que las empresas puedan dar respuestas a sus expectativas”. 
“El sector salud, debería dirigir más esfuerzos a esta cuestión. Informar sobre RSC, tanto a los 
ciudadanos como a los profesionales, generar cultura de RSC, gestionar el conocimiento de 
dicho concepto y aplicarlo a las particularidades que tiene el sector salud son, según Mugarza, 
varias de las necesidades del momento. 
Finalmente, Mugarza indica que, a su juicio, “una de las grandes virtudes de la RSC es que nadie 
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II. 4 Grupo Sanitas91 
Grupo Sanitas es un grupo empresarial cuyas actividades se centran en proporcionar asistencia 
sanitaria y bienestar a las personas. Para ello actúa en tres ámbitos: prevenir las enfermedades, 
conservar la salud y mejorar el equilibrio cuerpo y mente. 
El objetivo del Grupo Sanitas es ser la compañía líder en la sanidad privada en España, cuidando la 
salud y el bienestar de sus clientes. Por eso, a través de Sanitas Seguros ofrecen a su más de 1,87 
millones de clientes productos de salud que se ajusten a sus necesidades. Con Sanitas Hospitales 
aseguran la calidad asistencial, con más de 29.800 profesionales y especialistas de la salud y una 
red de 495 clínicas y centros médicos, de los que 40 son centros Sanitas con una calidad asistencial 
garantizada. 
También posee Sanitas Residencial, una red de 38 centros que brindan respuesta a las necesidades 
de las personas mayores. Y Sanitas Servicios de Salud para dar respuesta a las nuevas demandas de 
la sociedad en prevención y tratamientos. 
Sanitas desarrolla una política de Responsabilidad Corporativa activa y ambiciosa. Forma parte, 
como entidad privada, del sistema nacional de salud, y asume el compromiso de colaborar con la 
sanidad pública para procurar la atención integral del ciudadano. En este sentido, una parte 
importante de su actividad se orienta a conocer mejor las demandas de los socios y, como 
consecuencia de ello, a crear productos y servicios a la medida de sus necesidades. 
En paralelo, el Grupo Sanitas trabaja también para que su operativa sea lo más eficiente posible y 
para gestionar sus recursos de forma que redunde en una atención médica excelente. 
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II.4.1 Origen e Historia.  
Sanitas se fundó en 1954 y tras casi 50 años de experiencia y presencia en el país, ofrece a sus 
clientes la excelencia en la calidad asistencial gracias a los servicios de una red formada por más 
de 28.000 profesionales y especialistas de la salud, además de 527 hospitales y centros médicos. 
 
En 1989, Sanitas se integró en el grupo británico Bupa (British United Provident Association). 
Bupa es la mayor compañía privada del Reino Unido en el sector de cuidado de la salud. Tiene 
más de 10 millones de clientes en 190 países y emplea a alrededor de 48.000 personas. Sus 
actividades principales son los seguros sanitarios, la asistencia a personas mayores y a jóvenes con 
discapacidad, asesoramiento en salud, la prevención de riesgos laborales y los servicios de 
guarderías infantiles. Los beneficios derivados de la actividad empresarial de Bupa se reinvierten 
íntegramente en la mejora de sus servicios. 
Con el fin de ampliar su presencia internacional, Sanitas estableció en 1999 un acuerdo, exclusivo 
para España, con United Healthcare, la mayor aseguradora de salud de Estados Unidos, con más de 
18 millones de socios. Por medio de este acuerdo, los socios de Sanitas Multi y Mundi pueden 
acceder a 3.000 de los más prestigiosos hospitales de ese país, entre los que se encuentran Johns 
Hopkins Hospital (Baltimore), UCLA Medical Center (Los Ángeles), MD Anderson Cancer 
Center (Houston), Mount Sinai Hospital (Nueva York) y el Duke University Medical Center de 
Dirham (Carolina del Norte), entre otros, además de recibir asistencia en idioma español y poder 
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II.4.2 Cultura Organizacional.         
II.4.2.1 Visión y Valores.        
II.4.2.1.1 Visión. 
Grupo Sanitas tiene en sus manos la base de la salud de sus clientes. Se catalogan como el 
especialista en salud que puede y debe cuidar del bienestar de las personas a lo largo de toda su 
vida: desde su nacimiento e infancia hasta la madurez, en el ámbito laboral y en la vida familiar, 
incluso cuando se hacen mayores y necesitan la ayuda de los demás.    
    
II.4.2.1.2 Valores 
Sus valores lo definen como compañía, constituyen la forma en la que se les percibe y reflejan 
cómo desarrollan su actividad: 
 Cuidado: es lo que hacen: cuidar de la salud y del bienestar de las personas a lo largo de 
toda su vida. Por eso, el cuidado es el primero de sus principios éticos. 
 Humanidad: Se mueven en un mundo de valores humanos y emociones individuales. En 
ese escenario, se esfuerzan por respetar la individualidad, proteger la privacidad y 
defender la dignidad de las personas, y lo hacen siendo accesibles y mostrando una 
actitud cálida y amable. 
 Confianza: trabajan sin descanso para transmitir confianza, proyectar credibilidad y ser la 
marca más valorada del sector. Y lo consiguen gracias a sus valores, la elevada 
cualificación de sus profesionales y la búsqueda constante de la calidad en todos sus 
servicios y procesos. El interés de los clientes y del conjunto de la sociedad para ellos es 
lo primero. 
 Compromiso: su compromiso es conocer a sus clientes, escuchar sus demandas y poner a 
su disposición los productos adecuados para responder a sus necesidades. 
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 Dedicación: se esfuerzan apasionadamente por ofrecer el mejor servicio posible y superar 
las expectativas. 
 Responsabilidad: cada uno de ellos tiene, dentro de sus posibilidades, la capacidad y la 
voluntad de contribuir al bienestar y la salud de sus clientes. Por ello, todos son 
responsables de sus acciones. Ese sentido de la responsabilidad les permite diferenciarse 
y dejar huella en sus clientes. 
 
II.4.3 Organización y Gobierno Corporativo.      
 II.4.3.1 Manejo del Gobierno.       
El Grupo Sanitas se preocupa por seguir avanzando en prácticas de buen gobierno corporativo. De 
esta forma, todos los empleados en puestos de responsabilidad y los miembros del Consejo de 
Administración deben cumplimentar declaraciones sobre las incompatibilidades que pueden 
producirse entre los servicios que prestan para Sanitas, y su participación en el capital social de 
otras entidades con la misma o similar actividad; el ejercicio de cargos es éstas o la realización de 
otras actividades por parte de los empleados y consejeros que pudieran poner en conflicto su 
independencia. 
 II.4.3.2. Consejo de Administración de Sanitas.     
 
Cargo Nombre y Condición 
Presidente José Ramón Álvarez Rendueles (en representación de Alvarvil, S.L.) - Externo 
Consejero delegado Iñaki Ereño Iribarren - Ejecutivo 
Consejero Raymond King – Ejecutivo 
Consejero Dean Holden – Ejecutivo 
Consejero Tom Singer – Ejecutivo 
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Consejero William Ward – Ejecutivo (Actualmente sustituido por Alison Platt) 
 
Consejero Antonio Valdés Morales – Ejecutivo (Actualmente sustituido por Matías 
Rodríguez Inciarte) 
Secretaria no consejera Mónica Paramés García – Astigarraga 
II.4.3.3 Consejo de dirección del Grupo.  
AÑO 2009 
 Consejero delegado  
Iñaki Ereño Iribarren 
 
 Director general Comercial  
Carlos Andreu Escario 
 
 Director general de Gestión Asistencial  
Gabriel Beláustegui Alonso 
 
 Directora general de Recursos Humanos  
Coral González Manteca 
 
 Director general de Sistemas de Información  
Miguel Larrucea Camporro 
 
 Secretaria general  
Mónica Paramés García-Astigarraga 
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 Directora ejecutiva de Estrategia y Planificación  
Gabriela Pueyo Roberts 
 
 Director general de Hospitales  
Iñaki Peralta Gracia 
 
 Director ejecutiva Médico  
Ignacio C. Sagardoy Valera 
 
 Director general de Marketing y Desarrollo de Negocio  
José Manuel Sánchez Ruiz 
 
 Director general de Finanzas  
Antonio Valdés Morales 
 
AÑO 2012 
 Consejero delegado  
Iñaki Ereño Iribarren 
 Director general de Seguros  
Gabriel Beláustegui Alonso 
 Director general de Hospitales  
Iñaki Peralta 
 Director ejecutivo de Sistemas de Información  
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Miguel Larrucea Camporro 
 Secretaria general  
Mónica Paramés García-Astigarraga 
 Directora general de Finanzas  
Gabriela Pueyo Roberts 
 Director general Sanitas Nuevos Negocios  
José Manuel Sánchez Ruiz 
 Directora ejecutiva de Comunicación, Reputación y Marca  
Yolanda Erburu 
II.4.4 Productos y Servicios 92 
  II.4.4.1 Seguros 
 Sanitas Multi. Seguro de asistencia sanitaria completa que da acceso a toda la red de 
especialistas y centros médicos de Sanitas tanto propios como concertados. 
Permite la elección libremente al médico de familia, los especialistas y los centros 
médicos que se desee, dentro del cuadro médico y en todo el territorio nacional.  
 Sanitas Mundi. Seguro mixto que ofrece tanto el reembolso de gastos médicos (con 
libertad para acudir a cualquier centro médico en España y en el extranjero), como el 
acceso sin límite a los médicos del cuadro en España. 
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 Sanitas Familia. Un seguro para cubrir las necesidades variables de cada familia. 
Ofrece desde coberturas básicas -sanitaria, dental, de segunda opinión o de psicología 
clínica- hasta opciones avanzadas como la teleasistencia o el derecho a 
indemnizaciones por hospitalización y accidentes. 
 Sanitas Dental. La cobertura dental más completa, con unas tarifas que, en algunos 
casos suponen hasta un 50% de ahorro con respecto al precio de mercado. 
 Sanitas Oro. Un seguro a medida de los mayores de 60 años. Ofrece un servicio basado 
en un equipo de especialistas, dirigido siempre por un Médico Asesor de Salud, que 
coordina los diferentes diagnósticos. 
 Sanitas Dependencia. Permite tener cubiertas las necesidades básicas diarias a las 
personas que pudieran encontrarse en situación de dependencia en el futuro. 
 Sanitas Autónomos. Para aquellas personas que trabajan por cuenta propia. Sanitas 
ofrece la posibilidad de disponer de una completa asistencia sanitaria y una renta diaria 
en caso de hospitalización, con dos modalidades: Sanitas Autónomos Cuadro o Sanitas 
Autónomos Reembolso. 
 Sanitas Accesible. Ofrece asistencia sanitaria en todas las especialidades a las personas 
con discapacidad por lesión medular adquirida. Es un servicio pionero que incluye un 
cuadro médico específico, una red de centros accesibles, atención primaria y analítica a 
domicilio, y el envío de resultados. Sanitas Accesible forma parte del Programa 
Discapacidad del Grupo, que involucra a todos los empleados y a todas las áreas de 
negocio. 
 Sanitas Accesible Síndrome de Down. Con este servicio, Sanitas ofrece a las personas 
con síndrome de Down todas las posibilidades del mejor seguro de salud, aceptando las 
patologías existentes que tengan su origen cierto y demostrado en el síndrome de 
Down. Su objetivo es ofrecer una asistencia sanitaria de máxima calidad en todas las 
especialidades médicas y quirúrgicas: atención primaria, asistencia hospitalaria y extra 
hospitalaria, pruebas diagnósticas y métodos terapéuticos, servicio de psicología, y 
urgencias en el territorio nacional y en viajes en el extranjero. El nuevo seguro cubrirá 
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el 100% de los gastos médicos cubiertos por la póliza, a través de los servicios del 
cuadro médico específico de Sanitas Accesible en España. Este seguro Sanitas 
Accesible se complementa, además, con otras prestaciones, como atención médica a 
domicilio a través de Sanitas 24 horas y Segunda opinión médica. Con cobertura en 
toda España, Sanitas Accesible Síndrome de Down tiene un precio único para todos los 
clientes, sin diferenciar por edad, sexo o lugar de residencia, y está en línea con Sanitas 
Multi, el producto de cuadro médico convencional de la compañía. 
 Sanitas Opción. Producto de cuadro médico que cubre tanto la asistencia a nivel 
hospitalario como extra hospitalario, dentro de Cataluña. Las primas son inferiores a las 
de otros productos de su categoría, sin copagos y con coberturas novedosas, como 
acupuntura y homeopatía. También Ofrece descuentos por número de personas en 
póliza. 
 Sanitas Health Plan. Gama de productos con tres modalidades especialmente 
diseñadas para extranjeros residentes en España. Atención a precios muy competitivos, 
con asistencia de reembolso en España y un segundo país europeo. Ofrece servicios 
como documentación y línea de atención al cliente en inglés y cuadro médico exclusivo 
con profesionales que hablan diferentes idiomas. 
 Sanitas Pymes. Producto diseñado para las pequeñas y medianas empresas cuyos 
servicios y primas se ajustan en función del número de empleados y del uso. 
 Sanitas Exterior. Seguro de reembolso destinado a empresas, con cobertura nacional e 
internacional. Límite anual de 1,2 millones de euros. 
II.4.4.2 Sanitas Hospitales 
 Más de 29.800 profesionales y especialistas de la salud. 
 Una red de 495 clínicas y centros médicos (40 son centros Sanitas) 
II.4.4.3 Sanitas servicios S.L de diversificación 
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 Visión  
 Estética 
 Reproducción Asistida 
 Chequeos médicos  
 Balnearios 
II.4.4.4 Sanitas Residencias  
 Sanitas Residencias para mayores. 
II.4.5 Sanitas Relaciones con otras entidades.      
II.4.5.1 Asociaciones de la Tercera Edad.  
 Asociación Catalana de Recursos Asistenciales (ACRA) 
 Asociación Empresarial de Residencias y Servicios a Personas Dependientes de la 
Comunidad Valenciana (AERTE) 
 Asociación Estatal de Servicios Residenciales para la Tercera Edad (AESTE) 
 Asociación Madrileña de Residencias de Tercera Edad y Centros de Día (AMRTE) 
 Asociación Navarra Entidades Residenciales (ANEA) 
 Asociación de Centros de Asistencia y Servicios Sociales de Aragón (ACASSA) 
 Asociación Cántabra Empresarial de Servicios a personas dependientes (ACESDE) 
 Asociación Residencias Tercera Edad Guipúzcoa (Asociación empresarios de 
Guipúzcoa (ADEGI) 
 Asociación Gallega de Residencias de la Tercera Edad (AGARTE) 
 Asociación de Residencias Tercera Edad de Valladolid (AVARTE) 
 Asociación de Residencias de Tercera Edad de Vizcaya Edad & Vida 
 Federación Castellano Leonesa de residencias de la tercera edad (ACALERTE) 
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 Personal asistencial de Sanitas Residencial forma parte asimismo de la Societat 
Catalano-Balear de Geriatría y Gerontología y de la Sociedad Española de Geriatría y 
Gerontología 
 Unión Catalana de Hospitales (UCH- La Uniò) 
II.4.5.2 Asociaciones de Seguros.  
 Investigación Cooperativa entre Entidades Aseguradoras (ICEA) 
 Unión Española de Entidades Aseguradoras y Reaseguradoras (UNESPA) 
II.4.5.3 Asociaciones de Responsabilidad Social Corporativa.  
 Asociación Española de Fundaciones 
 Asociación Española para el Fomento de la Seguridad de la Información (ISMS Forum) 
 Asociación para el Progreso de la Dirección 
 Círculo de Empresarios 
 Club Excelencia en Gestión 
 Empresa Familiarmente Responsable  
 Forética 
 Fundación Empresa y Sociedad 
 Fundación Integra 
 Global Reporting Initiative 
 Pacto Mundial 
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II.4.6 Responsabilidad Social Empresarial de Sanitas 93 
II.4.6.1 Compromisos 
II.4.6.1.1 Compromiso con la discapacidad 
En Grupo Sanitas, el compromiso con las personas con discapacidad se refleja en el Programa de 
Discapacidad de Sanitas, es un proyecto con un enfoque global que involucra a todas las áreas de 
la compañía. El lema del programa es “Todos iguales, todos diferentes”, y se asienta en sus 
valores como empresa y marca. 
 
Grupo Sanitas entiende la creación de servicios a medida de las necesidades concretas de las 
personas con discapacidad como una oportunidad para aprender a flexibilizar su forma de 
atender las necesidades de salud y calidad de vida de las personas. Apuesta por: 
 
 Diseño de productos y servicios a medida:  
Sanitas Accesible Síndrome de Down, un seguro de asistencia sanitaria especialmente 
desarrollado para cubrir las necesidades médicas diarias de personas con esta discapacidad. Este 
producto es fruto del acuerdo de colaboración en materia de atención y promoción sanitaria de 
las personas con síndrome de Down, que DOWN ESPAÑA y Sanitas firmaron en 2007, y 
gracias a la colaboración y asesoramiento de Previgalia. 
 
El nuevo seguro cubre el 100% de los gastos médicos cubiertos por la póliza, a través de los 
servicios del cuadro médico específico de Sanitas Accesible en España. Con cobertura en toda 
España, Sanitas Accesible Síndrome de Down tiene un precio único para todos los clientes, sin 
diferenciar por edad, sexo o lugar de residencia, y está en línea con Sanitas Multi, el producto de 
cuadro médico de la compañía. 
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Sanitas Accesible Lesión Medular, un seguro de asistencia sanitaria expresamente pensado para 
cubrir a personas con discapacidad por lesión medular adquirida en la Comunidad de Madrid. 
Este producto fue lanzado en 2006 gracias a un acuerdo firmado en 2004 con ONCE y CERMI 
(Comité Español de Representantes de las personas con discapacidad) para el estudio y el 
desarrollo de productos para personas con discapacidad. Entre otras cosas, este seguro ofrece: 
cobertura del 100% de los gastos médicos, sin sobreprimas por discapacidad, selección de un 
cuadro médico totalmente accesible, creación de una Red Sanitas de Centros Accesibles y 
servicios a domicilio (analíticas, consultas domiciliarias y envío gratuito de los resultados). 
 
Red Sanitas Accesible, una red asistencial formada por hospitales y centros médicos accesibles 
para las personas con discapacidad. En la actualidad, esta red cuenta con 18 centros propios y 
concertados en la Comunidad de Madrid que se ampliará progresivamente. 
 
Póliza ONCE, un producto de asistencia sanitaria que, desde el 2002, ofrece cobertura 
especializada a 50.000 personas pertenecientes esta organización (empleados de ONCE y Grupo 
ONCE y su entorno), con acceso a una red global de expertos y centros médicos, así como 
asesores específicos para personalizar la atención médica. 
 Capital humano 
Integración laboral: Sanitas fomenta una política activa de colaboración con diferentes entidades 
para promover la integración laboral de personas con discapacidad. En 2007, Grupo Sanitas creó 
empleo directo para 41 personas con discapacidad. Del mismo modo, Grupo Sanitas colabora 
activamente con entidades, como la Fundación Integra, que promueven la incorporación al mundo 
laboral de personas en riesgo de exclusión social. Desde 2001 a 2007, Sanitas ha contratado a 11 
personas y la compañía continuará trabajando con la Fundación Integra en este proyecto socio 
laboral para aumentar el número de contrataciones de este colectivo. 
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 163 
 
 
Compras a centros especiales de empleo: Sanitas promueve la generación de empleo indirecto 
para este colectivo, a través de las medidas alternativas contempladas en la LISMI (Ley de 
Integración Social de los Minusválidos). Se impulsa la adquisición de bienes y servicios a través 
de centros especiales de empleo con trabajadores discapacitados, gracias a un acuerdo firmado en 
2005 con Fundosa (Grupo ONCE). En 2007, Grupo Sanitas realizó compras por valor de 1,9 
millones de euros, un 64% más que en 2006. Podemos destacar los siguientes ejemplos: 
- Servicio de lavandería industrial y planchado en Sanitas Residencial con FLISA (Grupo 
Fundosa) 
- Call center con SERTEL, (Grupo Fundosa), para Sanitas Residencial, Sanitas Seguros y 
Sanitas Hospitales. SERTEL trabajaba para el Hospital Sanitas La Zarzuela y para los 
centros propios de Valencia y Barcelona, pero en 2007 se ha extendido el acuerdo para el 
conjunto de instalaciones. Este servicio cuenta con 276 personas, de las cuales 36 son 
personas con discapacidad. 
- Grabación y digitalización de datos en Sanitas Seguros a través del centro especial de 
empleo FUCODA (Grupo Fundosa) 
- Tiendas Galenas, gestionadas por discapacitados, en los hospitales propios. 
-  
 Proyectos con otras entidades 
Servicio Médico del Equipo Paralímpico Español. Este servicio fue creado a través de un acuerdo 
con el Comité Paralímpico Español. Sanitas es proveedor médico oficial del Comité Paralímpico 
Español y una de las empresas asociadas al Plan de Apoyo al Deporte Objetivo Paralímpico 
(ADOP). Este servicio está centralizado en el Hospital Sanitas La Moraleja, en Madrid. Desde allí 
se realiza el seguimiento médico de todos los componentes de la preselección paralímpica, en 
coordinación con los respectivos técnicos, entrenadores y responsables de las Federaciones 
Españolas de Deportes de Discapacitados.  
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Planta jóvenes discapacitados en Sanitas Residencial Mas Camarena (Bétera- Valencia): Sanitas 
Residencial crea una nueva planta para personas con discapacidad en su centro valenciano de Mas 
Camarena, siendo la primera compañía en adherirse al sistema BONAD de la Consellería de 
Bienestar Social de la Comunidad Valenciana para atención a personas con discapacidad y 
enfermos mentales crónicos.  
Aula Sanitas-Bankinter en Sanitas Residencial Más Camarena: Se ha completado un proyecto 
para informatizar con material adaptado la planta para jóvenes con discapacidad en Sanitas 
Residencial Mas Camarena (en Bétera, Valencia). El proyecto ha sido realizado en colaboración 
con Bankinter, que ha facilitado el material informático adaptado. 
Programa Empresa y Discapacidad de la Fundación Empresa y Sociedad: Desde 2005, Sanitas es 
miembro de la Fundación Empresa y Discapacidad y está involucrada en el programa Empresa y 
Discapacidad, un plan de trabajo multiempresa cuyo objetivo es mejorar individual y 
conjuntamente en: 
- Accesibilidad de entornos y servicios 
- Diseño de productos a medida 
- Empleo directo y sus alternativas 
- Ser agente de cambio 
 Fomento de la investigación y conocimiento sobre la discapacidad. 
La Fundación Sanitas, junto con la Fundación Telefónica ha realizado una investigación pionera 
sobre legislación y prácticas para la promoción de la igualdad de oportunidades, accesibilidad y 
calidad de vida de las personas con discapacidad y sus familias en el ámbito sanitario europeo  
La investigación, que ha contado con la colaboración del CERMI, pone de relieve los importantes 
retos que nuestro país tiene que afrontar para situarse al nivel de las políticas y actuaciones que se 
promueven en Europa y en otros países de nuestro entorno. Así, el estudio recoge propuestas y 
recomendaciones generales, destinadas a promocionar la igualdad de oportunidades, la plena 
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autonomía, la no exclusión, la participación en la toma de decisiones y la mejora de la calidad de 
vida de las personas con discapacidad y de sus familias. 
II.4.6.1.2 Compromiso con la igualdad y la conciliación 
La motivación y el grado de implicación y compromiso de sus empleados son factores clave para 
asegurar la excelencia en su gestión. Con la vocación de innovar y mejorar constantemente, Grupo 
Sanitas gestiona su equipo humano para fomentar la igualdad de oportunidades, la conciliación, la 
estabilidad laboral y personal, la formación continuada, la promoción y la prevención de riesgos. 
Ponen todos los medios para crear un clima laboral idóneo que permita a cada uno de sus 
empleados desarrollar plenamente sus capacidades.  
Un elemento central de la política laboral de Grupo Sanitas es el fomento de la igualdad de 
oportunidades, rechazando cualquier tipo de discriminación e impulsando la equidad interna. 
Además, el impulso de medidas de fomento de la conciliación es un pilar básico para Grupo 
Sanitas, que asegura el desarrollo profesional y personal de los empleados. 
En ambos sentidos, Grupo Sanitas ha desarrollado e implementado distintas opciones para dar 
respuesta a las diversas necesidades. 
 Igualdad de oportunidades 
Programa Óptima: Sanitas participa desde 1995 en el Programa Óptima del Ministerio de Trabajo 
y Asuntos Sociales, cuyo objetivo es avanzar en el terreno de la igualdad de oportunidades entre 
hombres y mujeres en el ámbito laboral. Los objetivos principales del Programa son: conseguir un 
proceso favorable a la igualdad de oportunidades de las mujeres en el empleo, facilitar la 
incorporación, permanencia y promoción de las mujeres en las empresas e incorporar las acciones 
positivas como estrategia corporativa. 
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Representación femenina órganos de gobierno: En 2008, el 25% del consejo de administración 
(formado por ocho miembros) y el 17,6% de la dirección general y direcciones ejecutivas de 
Grupo Sanitas eran mujeres. En Sanitas Seguros las mujeres representan el 64,7% de la plantilla. 
 
XIV. Representación del género femenino en los órganos del gobierno del Grupo Sanitas94. 
 
Trabajar en diversidad: Grupo Sanitas mantiene una política activa en el fomento de la 
contratación de personas de otras nacionalidades. El porcentaje plantilla de personas con 
nacionalidad extranjera: 
- Sanitas Seguros: 3,4% 
- Sanitas Hospitales: 5,7% 
- Sanitas Residencial: 24,4% 
 Conciliación y flexibilidad laboral 
Empresa Familiarmente Responsable: Sanitas desarrolla una política de protección de la 
maternidad, algunos de cuyos aspectos forman parte de los procesos de negociación colectiva. 
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Red de Empresas por la Conciliación: Una iniciativa promovida por la Concejalía de Gobierno de 
Empleo y Servicios a la Ciudadanía del Ayuntamiento de Madrid. Este nuevo acuerdo ha sido 
desarrollado por el consistorio madrileño para impulsar las buenas prácticas empresariales que 
permitan equilibrar la vida laboral y familiar, con el objetivo de que las compañías de la Red 
sirvan como modelo a seguir para el resto de las entidades madrileñas que quieran incorporar 
programas de conciliación. 
Sanitas Movilidad: Sanitas Seguros y Sanitas Hospitales promueven el teletrabajo a través del 
Programa Sanitas Movilidad, un proyecto dirigido a integrar esta modalidad laboral en la 
organización de la compañía. El objetivo es triple: fomentar el equilibrio entre la vida profesional 
y personal, mejorar la productividad y la calidad del trabajo y evolucionar hacia una mayor 
flexibilidad en los modelos de organización. 
Mejores empresas para trabajar: Según el ranking realizado por Actualidad Económica, Sanitas se 
sitúa en el puesto 14 de “Las Mejores Empresas Para Trabajar”  de un total de 272 empresas, en 
cuanto a gestión del talento, por saber atraer, potenciar y retener el talento en su compañía. 
Además también ha destacado en Responsabilidad Social Corporativa, apartado donde se valoran 
las políticas sociales en las que está involucrada la plantilla, en la que ha conseguido la máxima 
puntuación y se encuentra entre las 25 mejores empresas. 
II.4.6.1.3 Compromiso con el Medio Ambiente 
Grupo Sanitas trabaja para desarrollar sus actividades de forma respetuosa con la conservación del 
medio ambiente, desde la perspectiva de que el cuidado del entorno natural y el desarrollo 
sostenible proporcionan un valor añadido a sus actividades, y por ende, a la calidad de vida de sus 
clientes y de la sociedad en general.   
En un contexto donde la solución a problemas de contaminación ambiental de carácter global, 
como el cambio climático, la desertización y la pérdida de calidad y cantidad del agua, son retos 
para el conjunto de la humanidad, Grupo Sanitas considera que como agente social comprometido 
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con la calidad de vida de la sociedad actual y de las generaciones venideras, ha de operar de forma 
responsable y eficiente con los recursos naturales.  
Su compromiso se concreta en:  
 Construcción sostenible 
Sede central (Madrid): El e-dificio, conocido así por su avanzada tecnología, es un conjunto 
arquitectónico que combina diseño y tecnología al servicio del medio ambiente. Se trata del primer 
Green Building construido en España. Los materiales utilizados en su construcción, basados en 
sistemas prefabricados, son no contaminantes, reutilizables y de fácil demolición. Además, su 
diseño permite el aprovechamiento energético de elementos naturales como la lluvia, el frío, el 
calor o el sol. El e-dificio dispone, además, de una instalación de paneles solares con una 
capacidad de 35 KW. La electricidad producida por estos sistemas estimamos que ascendió 36.600 
Kw/h, cuya generación a partir de combustibles fósiles hubiese supuesto la emisión a la atmósfera 
de 38,5 toneladas de CO2 y 107,9 Kilos de SO (monóxido de azufre).  
Hospital Sanitas La Moraleja: Inaugurado en 2005, se trata de un centro construido según criterios 
de sostenibilidad y que tiene un bajo consumo energético. Es el primer hospital de la Comunidad 
de Madrid que ha obtenido una declaración de Impacto Ambiental Favorable de la Consejería de 
Medioambiente. Entre las características bioclimáticas del hospital destacan:  
 Todas las habitaciones de hospitalización están orientadas al Sur, lo que permite aprovechar 
el calor del sol en invierno y evitar la radiación solar en verano. Se utilizan paneles solares 
para producir agua caliente, cubriendo el 75% del agua sanitaria necesaria. 
 Los materiales utilizados en su construcción han sido elegido en base a criterios de 
sostenibilidad como la capacidad de aislamiento, el bajo coste de transformación y la 
posibilidad de reciclaje. 
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Hospital Sanitas La Zarzuela: Ha sido sometido a obras para permitir optimizar la gestión 
ambiental tanto del edificio como de las actividades que en él se desarrollan, en línea con la 
implantación de su Sistema de Gestión Ambiental. 
Hospital de Manises: El Hospital de Manises es un centro sanitario público de gestión privada que 
nace con el objetivo de crear una infraestructura de vanguardia para ofrecer una atención sanitaria 
óptima a los más de 147.000 habitantes del área L‟Horta Manises. Este nuevo centro se enmarca 
dentro del programa „Construyendo Salud‟ de la Generalitat Valenciana y, por tanto, se encuentra 
integrado dentro de la Red Sanitaria Asistencial Pública de la Comunidad. Es un edificio de 
vanguardista diseño, construido bajo criterios de sostenibilidad medioambiental, sin hilos y con un 
bajo consumo energético.  
 Gestión eficiente de los recursos. 
En Sanitas están concienciados en el uso responsable y por tanto sostenible de la energía, por lo 
que día a día tratan de superarse minimizando los consumos energéticos de sus centros y hospitales 
a la vez que incrementan el rendimiento energético en sus dispositivos de climatización, trabajo y 
suministro de energía. 
Además de las acciones señaladas en la configuración de sus edificios, otras medidas que  
permiten realizar un consumo energético más eficiente, con la consiguiente reducción de las 
emisiones de gases de efecto invernadero, son:  
Energía y emisiones: El ahorro y la eficiencia energética es uno de los aspectos ambientales 
monitorizados en sus instalaciones, por ello se calculan los consumos indirectos y directos de 
energía tanto en nuestra sede central como en los hospitales Sanitas de La Zarzuela y La Moraleja. 
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      XV. Evolución del consumo de electricidad de Sanitas 95 
 
Otras medidas para la eficiencia energética: 
 Paneles solares en Hospital Sanitas La Moraleja que convierten la energía del sol en 
energía foto térmica y ésta se utiliza para el sistema de agua caliente sanitaria. 
 Instalación de células fotovoltaicas para controlar el encendido y apagado de las luces de 
los vestíbulos de las plantas de hospitalización. 
 Interruptores de sensor táctil para las luces de los aseos públicos 
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Consumo de agua: El agua como recurso natural cada vez más escaso y como fuente de salud ha 
de ser preservada en cantidad y calidad. Conscientes de ello, en Grupo Sanitas se vienen adoptando 
diversas medidas para potenciar el consumo eficiente del agua.  
Como medidas de ahorro de agua, destaca la eliminación de las torres de refrigeración del 
Milenium Centro Médico Balmes. También se han suprimido las del Hospital Sanitas La Zarzuela. 
En la sede social, se ha acordado el mantener la política de ahorro no llenando las fuentes ni 
estanques exteriores, así como mejorando el sistema de riego y revisando a fondo las instalaciones 
para evitar deficiencias. 
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XVI. Evolución del consumo de Agua de Sanitas.96 
 
Gestión residuos: Grupo Sanitas dispone de la infraestructura necesaria para la correcta gestión de 
los residuos hospitalarios procedentes de las actividades asistenciales y de hospitalización, siempre 
de acuerdo con las prescripciones legales existentes y esforzándose en todo momento en lograr la 
correcta segregación de los residuos. 
 
XVII. Evolución de la producción de residuos hospitalarios97. 
 
 Sistemas integrales de gestión medioambiental 
Certificación ISO 14001: El Hospital Sanitas La Zarzuela, el Hospital Sanitas La Moraleja, el 
Milenium Centro Médico Costa Rica, el Milenium Dental Centro Pozuelo de Alarcón y el 
Milenium Dental Centro Sanchinarro cuentan actualmente con la certificación de Gestión 
Medioambiental ISO 14001. Esta norma exige a la empresa crear un plan de gestión ambiental que 
incluye: 
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 Objetivos y metas ambientales. 
 Políticas y procedimientos para lograr esas metas 
 Responsabilidades definidas 
 Actividades de capacitación del personal 
 Documentación y un sistema para controlar cualquier cambio y avance realizado 
Esta certificación forma parte de la Política de Gestión Ambiental de Sanitas Hospitales y el 
objetivo es que en tres años tengan la certificación todos los centros. Además, en la sede social de 
Sanitas también está trabajando en la implantación de un sistema de gestión ambiental, que irán 
ampliando progresivamente en otros inmuebles para tratar de reducir al máximo su impacto directo 
en el entorno. 
 
XVIII. Proveedores certificados en gestión ambiental en Sanitas.98 
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II.4.6.1.4 Compromiso con la educación en salud 
Una de las prioridades fundamentales de Sanitas es procurar a las personas no sólo salud, sino 
también bienestar y calidad de vida. En este empeño, la prevención y la educación en la salud son 
fundamentales. Por ello colaboran con instituciones públicas y medios de comunicación para 
desarrollar acciones que reviertan en la mejora de la salud de los ciudadanos. 
 
 Portales de salud 
Tanto en la sección „Consejos de Salud‟ de www.sanitas.es como a través de sus portales web 
especializados, Sanitas proporciona consejos, recursos e información para mejorar la salud. Entre 
los portales especializados, destacan: 
www.librodelasmadres.com, En 2008, Sanitas ofreció 500 consultas gratuitas al Doctor Virtual 
especializado en maternidad. Con 150 de ellas elaboró El Libro de las Madres en formato 
electrónico (pdf) que puede descargarse de manera gratuita. Fue galardonada como la „Mejor web 
de Sanidad, Servicios Médicos y Salud‟ en la IX edición de los premios Favoritos de Expansión, 
organizada por Expansión e IBM. 
www.realmadrid.com, Sanitas gestiona la sección médica de la web del Real Madrid, en la que se 
ofrecen las noticias médicas del club, así como consejos de prevención deportiva y un buscador de 
lesiones. 
www.tuotromedico.com, Patrocinada por Sanitas, es una web líder en la información médica en 
castellano. 
www.bebesymas.com, Patrocinado también por Sanitas, es un blog de referencia en información 
sobre maternidad. 
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 Programas de salud 
Desde la Dirección ejecutiva Médica de Sanitas se gestionan una serie de programas:  
 
Programa Paciente Activo: Sanitas es la primera compañía en España en desarrollar e impartir 
cursos de educación a pacientes a través de su Programa Paciente Activo (PPA). Estos cursos están 
enfocados a fomentar y desarrollar el autocuidado de los pacientes en su enfermedad y de esta 
forma mejorar su calidad de vida. Desde el  2008 estos programas se desarrollan en todo el país.  
Plan de salud materno infantil: Con el fin de ayudar y asesorar a las personas que toman la 
decisión de tener un hijo, Sanitas pone a su disposición un programa con el que recibirán la 
atención y asistencia necesaria para que puedan dar, con toda confianza y seguridad, sus primeros 
pasos como padres. Este programa se desarrolla en tres ciudades: Madrid (Milenium Centro 
Médico Costa Rica), Valencia (Milenium Centro Médico Valencia) y Sevilla (Milenium Centro 
Médico La Buhaira). 
El Plan consta de varias fases, que van desde el seguimiento del embarazo, un curso de 
preparación al parto, pruebas en los primeros días de vida del bebé, hasta una “Escuela de Padres”, 
donde se les enseña a los nuevos padres a conocer el desarrollo de su hijo durante el primer año de 
vida.   
 
Programa Integral de Atención Cardiovascular (PIAC): Éste es 
un programa diseñado para mejorar el seguimiento de las 
enfermedades cardiovasculares, reducir su incidencia, y posibles patologías. En definitiva, para 
mejorar su calidad de vida.  
Pensando en aquellos pacientes con enfermedades cardiovasculares o con alto riesgo de 
padecerlas, Sanitas ha seleccionado un equipo multidisciplinar que incorpora médicos de familia, 
cardiólogos, endocrinólogos, neurólogos, internistas, cirujanos cardiacos, cirujanos vasculares, 
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 176 
 
radiólogos, psicólogos, centros médicos y hospitales que trabajan en red para ofrecerle una 
atención integral, eficiente y personalizada. 
 Investigación y conocimiento 
Estudio Fundación Sanitas sobre hábitos infantiles de alimentación y práctica de ejercicio 
físico: La Fundación Sanitas realizó  un estudio de investigación que consistió en la elaboración de 
encuestas a 3.240 personas de toda España, de las que la mitad eran madres y la otra mitad, niños 
con edades comprendidas entre los 6 y los 14 años. 
Una de las conclusiones principales es que el estilo de vida actual impone tanto a los padres como 
a sus hijos un ritmo acelerado, que dificulta el fomento de una alimentación sana. Además, todas 
las madres consultadas, de las que un 67% trabaja, están de acuerdo en que el principal problema 
para fomentar una alimentación sana en sus hijos se debe a la dificultad para conciliar la vida 
laboral y personal. 
Además, la mitad de los niños españoles rechaza lo que le ponen en la mesa y un 30% sólo come 
lo que le gusta. La preocupación por el peso, la decreciente práctica del deporte y los juegos 
activos en función de la edad, son otras de las conclusiones del estudio. 
Programa PAGHS: El PAGHS (Plan de Actuación Gradual para Fomentar los Hábitos Saludables) 
es una iniciativa pedagógica que llevó a cabo Sanitas, y que surgió fruto de la colaboración con el 
Consell Català de l‟Esport y el Departament de Salut de la Generalitat de Catalunya. El objetivo 
principal era divulgar hábitos alimentarios y de actividad física saludables para la población 
infantil. El plan incidía en la importancia de adquirir unos buenos hábitos alimentarios y de 
ejercicio físico en los niños para garantizarles una buena salud presente y futura. 
El punto de partida de esta iniciativa fue la realización de un estudio de hábitos infantiles en 
Barcelona, tanto de alimentación como de ejercicio físico y deporte. El estudio, realizado por la 
Fundación Sanitas, consistió en una encuesta en la que participaron 600 familias con hijos entre 6 
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y 14 años de Barcelona y de su área metropolitana, a través de entrevistas individuales a madres e 
hijos. 
 
El último trimestre escolar de 2006 sirvió para poner en marcha esta iniciativa, en una primera fase 
experimental. El PAGHS se activó en 6 escuelas de la ciudad de Barcelona, a través de clases-
talleres en la escuela, actividades a desarrollar en casa con la familia y con sesiones en la escuela 
de padres.  
 
II.4.6.1.5 Compromiso con la investigación y la formación 
En Sanitas se asume la responsabilidad de contribuir a sostener y mejorar el entorno social en el 
que las personas se desarrollan. Por ello, impulsan la formación y la investigación médica y los 
hábitos saludables. Desde su compromiso con la salud de todos, ejercen su responsabilidad con el 
entorno que les rodea y trabajan en distintas líneas de acción que les permite invertir hoy en la 
salud de mañana. 
 Fundación Sanitas99 
La Fundación Sanitas promueve la generación de conocimiento y la investigación en el ámbito 
médico y social. Además, desarrolla actividades de interés general relacionadas con la salud y 
calidad de vida en las áreas de educación, desarrollo de la sociedad de la información y nuevas 
tecnologías, medio ambiente, dependencia y promoción de la acción social. 
Proyectos destacados: 
Premio Sanitas al Médico Interno Residente (M.I.R.,) Anualmente, la Fundación Sanitas concede 
estos premios a los mejores médicos internos residentes que se encuentran en su último año de 
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residencia en un centro hospitalario. Cuenta con un jurado compuesto por representantes de los 
Ministerios de Sanidad y Educación, del Consejo Nacional de Especialidades Médicas y de la 
Fundación Sanitas. 
Programa BIOMED: En su apuesta por la vanguardia médica, la Fundación Sanitas y la Fundación 
Garrigues han creado el Programa Biomed, cuyo objetivo principal es la difusión y promoción de 
la Biotecnología, bajo una triple perspectiva: el conocimiento científico, el debate ético y la 
iniciativa empresarial. 
Como parte de ese programa, se pusieron en marcha las Jornadas Biomed, encuentros en los que 
varios ponentes abordan los últimos avances en el campo de la Biotecnología desde el punto de 
vista científico, empresarial y legal o ético. 
Discapacidad y Salud: Como parte del Programa Discapacidad de Sanitas, la Fundación Sanitas, 
junto con Telefónica, ha realizado un proyecto de investigación en torno a la salud y la 
discapacidad cuyo objetivo era detectar y analizar la normativa y buenas prácticas desarrolladas en 
el ámbito sanitario, tanto público como privado, en varios países de la Unión Europea (Reino 
Unido, Irlanda, Francia, Alemania, Holanda, Suecia). 
La aplicación final de esta investigación será mejorar y promocionar la igualdad de oportunidades, 
la accesibilidad en todo su abanico, la plena autonomía, la participación en la toma de decisiones e 
inclusión y, en general, la calidad de vida de las personas con discapacidad y de sus familiares, 
mediante la posible adopción, en España, de buenas prácticas, conocimientos y nuevos enfoques 
detectados en el resto de países. 
Educación para la salud: Programa PAGHS:   El PAGHS (Plan de Actuación Gradual para 
Fomentar los Hábitos Saludables) es una iniciativa pedagógica que llevó a cabo Sanitas, y que 
surgió fruto de la colaboración con el Consell Català de l‟Esport y el Departament de Salut de la 
Generalitat de Catalunya. El objetivo principal era divulgar hábitos alimentarios y de actividad 
física saludables para la población infantil. El plan incidía en la importancia de adquirir unos 
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buenos hábitos alimentarios y de ejercicio físico en los niños para garantizarles una buena salud 
presente y futura.  
El punto de partida de esta iniciativa fue la realización de un estudio de hábitos infantiles en 
Barcelona, tanto de alimentación como de ejercicio físico y deporte. El estudio, realizado por la 
Fundación Sanitas, consistió en una encuesta en la que participaron 600 familias con hijos entre 6 
y 14 años de Barcelona y de su área metropolitana, a través de entrevistas individuales a madres e 
hijos. 
 
 El PAGHS se activó en 6 escuelas de la ciudad de Barcelona, a través de clases-talleres en la 
escuela, actividades a desarrollar en casa con la familia y con sesiones en la escuela de padres. 
Una de las conclusiones principales es que el estilo de vida actual impone tanto a los padres como 
a sus hijos un ritmo acelerado, que dificulta el fomento de una alimentación sana. Además, todas 
las madres consultadas, de las que un 67% trabaja, están de acuerdo en que el principal problema 
para fomentar una alimentación sana en sus hijos se debe a la dificultad para conciliar la vida 
laboral y personal. 
Además, la mitad de los niños españoles rechaza lo que le ponen en la mesa y un 30% sólo come 
lo que le gusta. La preocupación por el peso, la decreciente práctica del deporte y los juegos 
activos en función de la edad, son otras de las conclusiones del estudio. 
Nuevas tecnologías y salud: La Fundación Sanitas ha creado la Cátedra Sanitas en Nuevas 
Tecnologías y Salud, junto a la Universidad Politécnica de Madrid. La Cátedra Sanitas tiene como 
objetivo realizar actividades de colaboración en los campos de formación, investigación y 
prospectiva en el área de las Tecnologías de la Información y de las Comunicaciones (TIC‟s) de 
interés para el sector de la salud y la calidad de vida. 
Dentro de la cátedra, se llevan a cabo una serie de actividades: 
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a) Observatorio multidisciplinar sobre tecnologías de la información y las comunicaciones 
aplicadas a la salud y la calidad de vida.  
b) Proyectos de I+D+i TIC para la salud. Diseño de un proyecto de monitorización de 
pacientes con patologías cardiovasculares, que permita a los afectados una gestión 
activa de su salud y un mejor seguimiento y/o diagnóstico para los facultativos.  
c) Desarrollo de un sitio web. Creación del dominio www.catedrasanitas.org, como 
soporte de difusión nacional e internacional de las actividades y resultados de la 
Cátedra Sanitas. 
 Formación a médicos 
Sanitas desarrolla planes de formación para los profesionales médicos. Para Sanitas ellos son el 
reflejo de valores de la compañía. Por eso se mantiene una comunicación activa con ellos, 
colaborando en aspectos formativos para que mejoren su capacitación y apoyando en materia de 
gestión.  
 
Programa Star al Día: Star al Día es un programa de actualización continua, dirigido a 
profesionales sanitarios que trabajen con Sanitas. Su objetivo es ofrecer nuevas competencias 
profesionales, que proporcionen solución a los problemas reales en la actividad diaria de cada 
profesional.  
 
"Profesionales que comparten conocimientos con profesionales", es la filosofía que se aplicará en 
el desarrollo del programa, la cual busca motivar a los profesionales a intercambiar conocimientos 
y habilidades especializadas en el ámbito sanitario. 
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II.4.6.2 Premios y Reconocimientos100 
 II.4.6.2.1 Año 2008 
 Madrid Excelente. 
 Entrega: Fundación Madrid por la Excelencia (Comunidad de Madrid). 
 Cualidad premiada: Confianza de los consumidores. 
 100 Ideas de Actualidad Económica. 
 Entrega: Revista Actualidad Económica. 
 Producto premiado: Sanitas Accesible Síndrome de Down 
 Cualidades premiadas: Respaldo a las personas con discapacidad 
 Premio Dirigentes. 
 Entrega: Revista Dirigentes. 
 Acción premiada: Iniciativa empresarial 
 II CSR MarketPlace. 
 Entrega: Forética. 
 Producto premiado: Programa Discapacidad de Sanitas 
 Cualidades premiadas: Capacidad de integración de la Responsabilidad Social 
Empresarial en la gestión 
 2008 PIXI Awards. 
 Entrega: Xerox. 
 Producto premiado: Plan de Salud Personalizado de Sanitas 
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 Cualidades premiadas: mejor acción de marketing directo por el grado de 
personalización 
 Favoritos en la red. 
 Entrega: Diario Médico y Correo Farmacéutico. 
 Producto premiado: página web de Sanitas 
 Cualidades premiadas: mejora de la salud de los ciudadanos a través de la difusión de la 
información en Internet 
 Las Mejores Ideas de 2008. 
 Entrega: Diario Médico. 
 Producto premiado: Jornadas Biomed de la Fundación Sanitas y la Fundación Garrigues 
 Cualidades premiadas: Avances científicos en biotecnología y la promoción del debate 
por sus implicaciones jurídico-éticas 
II.4.6.2.1 Año 2009  
 II Edición de los Galardones Sello Social 
 Entrega: Ayuntamiento de Pozuelo de Alarcón (Madrid). 
 Cualidades premiadas: Sanitas es una de las empresas que cuentan con políticas 
destacadas de RSC y de empleo de calidad 
 
 Premios Computing 2009 
 
 Entrega: Revista Computing. 
 Cualidades premiadas: Sanitas ha sido premiada en la categoría Business Intelligence 
por el proyecto de segmentación de los cerca de 30.000 profesionales médicos con los 
que colabora. 
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 Las mejores ideas del año 2009 
 
 Entrega: Revista Actualidad Económica. 
 Cualidades premiadas: Sanitas ha sido premiada por el Plan de Salud Materno Infantil 
 
 Premio a la Integración 2009 
 
 Entrega: Confederación Nacional de Centros Especiales de Empleo (CONACEE). 
 Cualidades premiadas: Reconocimiento al Programa Discapacidad de Sanitas por su 
compromiso con la integración social y laboral de las personas con discapacidad. 
 
 Premio Capital en Femenino 
 
 Entrega: Revista Capital. 
 Cualidades premiadas: Empresa que mejor concilia y empresa más comprometida con 
el desarrollo profesional y directivo de la mujer. 
 
 Premio Mejores Ideas 2009 
 
 Entrega: Diario Médico. 
 Cualidades premiadas: Health Dialog España ha sido reconocida con el Premio a las 
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II.4.6.3 Rankings y estudios 101 
II.4.6.3.1 Año 2008 
 Ranking Merco Personas: “Las 100 mejores empresas para trabajar” 
 Elaborado por: consultora Villafañe & Asociados y el Instituto de Análisis e 
Investigación. 
 Sanitas ocupa el puesto 24 del ranking de las mejores empresas para trabajar. 
 Observatorio: “Actuaciones del sector empresarial relacionadas con la integración de 
personas desfavorecidas” 
 Elaborado por: Fundación Empresa y Sociedad 
 Sanitas es una de las 10 empresas que mejor integran a las personas desfavorecidas 
 Los 100 financieros del año 
 Elaborado por: Actualidad Económica 
 Antonio Valdés, director general de Finanzas de Sanitas, uno de los 100 financieros del 
año 
MERCO 2008 (Monitor Español de Reputación Corporativa) 
 Elaborado por: consultora Villafañe & Asociados y el Instituto de Análisis e 
Investigación 
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 Sanitas, compañía con mejor reputación corporativa en el área de Asistencia 
Sanitaria 
 Ranking general de las 100 empresas más valoradas en España: Sanitas, puesto 49. 
MEIL 2008 (Monitor Español de Igualdad Laboral) 
 Elaborado por: consultora Villafañe & Asociados y el Instituto de Análisis e 
Investigación 
 Sanitas es la cuarta empresa mejor valorada por sus planes de igualdad 
Ranking Actualidad Económica: “Las Mejores Empresas para trabajar” 
 Elaborado por: Actualidad Económica 




II.4.6.3.1 Año 2009  
 
 
      Best Workplaces 2009  
 Elaborado por: Great Places to Work Institute  
 Sanitas es la cuarta mejor empresa para trabajar en España.  
 
      MERCO 2009 (Monitor Español de Reputación Corporativa)  
 Elaborado por: consultora Villafañe & Asociados y el Instituto de Análisis e 
Investigación  
 Sanitas, compañía con mejor reputación corporativa en el área de Asistencia Sanitaria  
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 Ranking general de las 100 empresas más valoradas en España: Sanitas, puesto 30.  
 
 
      MERCO PERSONAS 2009 (Monitor Español de Reputación Corporativa Interna) 
 Elaborado por: consultora Villafañe & Asociados y el Instituto de Análisis e 
Investigación 
 Sanitas, compañía con mejor reputación corporativa en el área de Asistencia Sanitaria 
 Puesto 17 en el ranking general de las 100 empresas más valoradas en España. 
 
      Las Mejores Empresas para trabajar de Actualidad Económica 
 Elaborado por la revista Actualidad Económica 
 Sanitas, mejor empresa para trabajar en el área de Asistencia Sanitaria 
 Puesto 14 en el ranking general de las empresas más valoradas en España 
 Sanitas ocupa el puesto 6 en la categoría de retribución y compensación, donde se evalúa 
la capacidad de las empresas para combinar salario fijo con la remuneración variable, la 
retribución en especie y los beneficios sociales 
 Sanitas también ha obtenido una muy buena puntuación en el capítulo de gestión del 
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II. 5 Grupo DKV 102 
DKV Seguros es la filial española de Deutsche Krankenversicherung AG, líder europeo en 
Seguros de Salud y perteneciente al grupo alemán ERGO. La compañía está implantada en todo el 
territorio nacional, con una amplia red de 72 oficinas y 21 consultorios, y la forman unos 720 
empleados. La sede central se encuentra en Zaragoza. La entidad concentra su mayor cuota de 
mercado en la mitad norte de la península, con una presencia especialmente relevante en Cataluña.  
 
El grupo posee: 
 7 millones de clientes en todo el continente. 
 El grupo tiene presencia en: Alemania, Bélgica, Luxemburgo, España, Portugal, República 
Checa (en estos dos últimos países, a través de ERGO International), Noruega y Suecia 
(naciones en las que ha creado una empresa junto con Storebrand). 
 DKV posee una oficina en China y, en 2004, compró el 19% de las acciones de PICC 
Health (People Insurance Company of China Health). 
 El grupo DKV ingresó 436.044 millones de euros en 2008 y 536.604 millones de euros en 
el año 2009. 
 
II.5.1 Origen e Historia.          
Desde que DKV abriera sus puertas en Berlín en los años 20 hasta la organización que conocemos 
hoy día, ha pasado mucho. Su cronología es: 
 1927: el 11 de enero, DKV entra en el registro comercial de Berlín. La empresa contaba        
con 15 empleados. 
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 1943: destrucción de la oficina principal de Berlín. 
 1959: inauguración de la oficina principal en Colonia. 
 1965: se inician los negocios en Bélgica. 
 1970: lanzamiento del producto DKV Top Care. 
 1981: inicio de la representación en Luxemburgo. 
 1984: apertura de oficinas en Holanda y lanzamiento de DKV Medi-Card. 
 1994: servicios de emergencia y DKV Accidentes Medi-Card. 
 1997: afiliación al Múnich-Re-Group. 
 1997/98: miembro del nuevo grupo de seguros ERGO. 
 1998: adquisición de Previasa en España. Establecimiento de Storebrand Helseforsikring 
AS en Noruega y Suecia (una sociedad de DKV Alemania y de la noruega Storebrand). 
 1999: apertura de oficinas de representación en China. 
 2002: DKV cumple 75 años. Lanzamiento del programa de decesos DKV Top Care. 
 2003: lanzamiento de Globality, una póliza de seguro internacional para expatriados. Se 
produce la venta de la filial holandesa DKV Nederland N.V. al grupo asegurador Menzis. 
 
II.5.2 Cultura Organizacional.  
DKV posee un compromiso, tiene como principal objetivo el crecimiento rentable y 
persigue superar, al final de estos cuatro años, los 700 millones de euros en ingresos por 
primas. DKV tiene como meta continuar siendo la referencia dentro del Grupo en la gestión 
de redes sanitarias y apoyar así el crecimiento internacional.  
Para la compañía, el crecimiento rentable en términos económicos está siempre 
unido a la observación de los principios de compromiso con las personas y con la sociedad. 
Por ello, el Plan cuida especialmente la relación con todos los grupos de interés, uno de los 
aspectos clave de la misión de DKV Seguros para los próximos años. Con el objetivo de 
crear valor para sus grupos de interés, DKV asume como principales compromisos el 
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cuidado de sus clientes, a través de un servicio excelente y de la innovación en sus 
productos; el desarrollo, motivación y reconocimiento de sus empleados; el cumplimiento 
escrupuloso de los acuerdos con sus proveedores y mediadores con quienes establece una 
relación basada en la ética y la transparencia y la satisfacción de las expectativas de buenos 
resultados de sus accionistas.  
      
II.5.3 Organización y Gobierno Corporativo.      
 II.5.3.1 El Comité de Dirección 
 Josep Santacreu Bonjoch 
Consejero Delegado 
Guissona (Lleida), 7/5/1958. 
Médico. Diplomado por ESADE en Administración y Dirección de Empresas. 
 
 Fidel Campoy 
Director General de Salud 
Serón (Almería), 7/1/1959. 
Médico. Máster en Gerencia de Áreas Sanitarias por la Universidad Complutense de 
Madrid. 
 
 Javier Cubría 
Director General Financiero 
Zaragoza, 24/8/1966 
Licenciado en Derecho por la Universidad de Zaragoza. M.B.A. por el Instituto de Empresa 
de Madrid. 
 
 Wolfgang Dederichs 
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Director General Técnico 
Werdohl (Westfalen, Alemania), 16/11/1949. 
Licenciado en Economías Empresariales. 
 
 Marino González 
Director General de Organización y Sistemas 
Arcos de Jalón (Soria), 2/11/1948. 
Informático. En 1977 se incorpora a la compañía como Director del Departamento de 
Informática. 
 
 Francisco José Juan Ruiz 
Director General Adjunto de Salud 
Granada, 05/02/1960. 
Licenciado en Medicina y Cirugía. Máster en Salud Pública y Administración Sanitaria. 
 
 Joaquín Gómez 
Director General Comercial 
Madrid, 14/01/1967. 
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II.5.4 Productos y Servicios 103 
 II.5.4.1 Seguros 
 Cuadro médico 
1. DKV Integral, Este seguro incluye asistencia primaria, especialistas y atención 
médico-hospitalaria.  
2. DKV Modular, Es un seguro más personal: el cliente solo paga la medicina privada 
que necesita. 
3. DKV Selección, Para clientes que vivan en Alicante, Murcia o Cádiz. 
 Reembolso 
1. DKV Mundisalud, Cuatro modalidades con las mismas coberturas, pero con límites 
ajustados a lo que el cliente necesita. 
2. DKV Top Health, Es un seguro que va más allá de la medicina privada convencional 
ya que reembolsa el 100% en todo el mundo. 
3. DKV Residentes, Garantiza una asistencia médica de calidad a edades avanzadas a 
extranjeros residentes en España. 
 Dentales 
1. DKV Dentisalud, Con este seguro el cliente puede  asegurar la salud bucodental de 
su familia, sin diferencias de prima por edad. 
2. DKV Dentisalud Plus, Una póliza que permite al cliente escoger entre una red de 
odontólogos o de libre elección (exclusivo para colectivos). 
II.5.4.2 Servicios de Salud 
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 Servicio dental 
 Club de Salud 
 Línea Médica DKV 
 Línea Médica Pediátrica 
 Segunda consulta médica internacional 
 Asesoramiento en conflictos bioéticos 
 Cirugía láser de la miopía 
 Deshabituación tabáquica 
 Reproducción asistida 
 Psicología clínica 
 Conservación de células madre 
 Concierto con clínicas de EE.UU. 
 Líneas Médicas Telefónicas 
 Wellness 
 Servicios para la 3ª edad y dependencia 
 Tratamiento de trastornos del sueño 
 
II.5.5 DKV y su relación con otras entidades.      
II.5.5.1 Entidades deportivas 
El patrocinio deportivo está en línea con la estrategia corporativa de DKV Seguros y refuerza su 
posicionamiento, ya que se trata de una acción de apoyo a una actividad saludable y con un 
importante componente social. 
Vida Sana, esfuerzo, trabajo en equipo, emoción o mentalidad joven son valores asociados al 
deporte y que desde DKV queremos trasmitir. Por eso, la compañía ha asumido un papel activo en 
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la difusión de hábitos de vida sana, el fomento de la prevención de enfermedades y de la cultura de 
la salud, alineando el patrocinio deportivo con su estrategia corporativa. 
 Club Joventut de Badalona 
 Club de Balonmano Ciudad de Logroño 
 Carrera de la Mujer 
 Circuito DKV Pádel Women Tour by Yo Dona 
 Encesta por la salud 
 Tornio de golf 
II.5.6 Responsabilidad Social Empresarial de DKV. 
II.5.6.1 Acción Social.104 
1. Fundación Integralia 
Creada por DKV Seguros, la Fundación Integralia es un centro de atención telefónica con carácter 
de centro especial de empleo. Un nuevo concepto de asistencia y solución integral para la gestión 
de lo más importante de un negocio: los clientes. Es más que un Centro de Atención Telefónica. 
Información al consumidor, atención de centralita telefónica, encuestas de satisfacción o cita 
previa, son algunos de los servicios y soluciones a sus clientes, vía teléfono, fax e internet. 
Con la calidad ISO 9001/2000: Acreditada por la entidad Det Norske Veritas (DNV) con la norma 
ISO 9001:2000. Este certificado garantiza la calidad del sistema de gestión en el campo de 
"prestación de servicios de Contact Center e inserción laboral de personas con discapacidades". 
Las personas. En la actualidad, la Fundación da empleo a 120 personas, de las cuales la mayoría 
sufre alguna discapacidad grave y éste es su primer contacto con el mundo laboral. A través de 
Integralia, DKV se ha convertido en la empresa española con mayor porcentaje de empleados con 
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discapacidad integrados en su plantilla, según el Observatorio 2007 de Fundación Empresa y 
Sociedad. Según esta misma entidad, DKV es también la aseguradora española mejor percibida por 
su acción social. 
La sede principal de Integralia, en el Prat de Llobregat (Barcelona), cuentan con una superficie de 
725 metros cuadrados y están habilitadas para 66 puestos de trabajo. El local dispone de zonas 
comunes como la sala multiusos Miquel Martí i Pol (con avanzados medios audiovisuales), sala de 
formación y office. Además, a principios de 2007 se inauguró un nuevo centro en Madrid. 
En el 2008 se inauguró un centro de formación ocupacional en Jerez de la Frontera. 
2. Financiación de proyectos sociales y medioambientales 
DKV apoya el cuidado de las personas y de su salud como herramienta de mejora de la calidad de 
vida de los más desfavorecidos, así como la investigación de la influencia del medio ambiente en 
la salud.  
Convocatoria de Ayudas a Proyectos Sociales y Ambientales 2008. La IV Convocatoria de Ayudas 
a Proyectos Sociales y Ambientales de DKV Seguros está orientada a apoyar proyectos cuyo 
objetivo sea el cuidado de la persona y su salud como herramienta de mejora de la calidad de 
vida de los más desfavorecidos. En esta edición, además, se suman las iniciativas que difundan 
campañas de comunicación para sensibilizar a la población sobre la influencia de los factores 
medioambientales sobre la salud. 
3. Acuerdos con ONG’s 
DKV Seguros continúa en su línea de colaboración con ONG´s a través de acciones de mecenazgo, 
patrocinio, donaciones o acciones de sensibilización. 
Intermón Oxfam.  Servicio de Medicina Tropical y Salud Internacional: DKV Seguros ha puesto en 
marcha un servicio del que se beneficiarán gratuitamente los más de 350 cooperantes de Intermón 
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que viajan o residen fuera de España. El servicio de Medicina Tropical y Salud Internacional 
pretende ayudarles a preparar sus viajes a los países donde tienen misiones de colaboración.  
Fundación Chandra.  DKV Seguros es uno de los promotores de la Fundación Chandra, que se 
puso en marcha en noviembre de 2000 y de cuyo Patronato forma parte. El objetivo de la 
Fundación es fomentar el voluntariado y contribuir a la buena gestión de los equipos humanos de 
las ONG. Los principales proyectos de la Fundación Chandra son: 
 Canal Solidario: canal de noticias sobre proyecto sociales. 
 Haces falta: herramienta virtual en la que colaboran más de 950 ONG y que facilita el 
contacto entre ONG que necesitan voluntarios y personas que quieran colaborar. 
Fundación Empresa y Sociedad. Desde el año 2000 DKV está adherida a la Fundación Empresa y 
Sociedad. Un compromiso de mejora, en cuanto a la estrategia de RSC y a la práctica de acción 
social. DKV tiene la responsabilidad de mejorar su estrategia y su práctica en acción social, 
comunicarlo adecuadamente y apoyar las actividades institucionales de la Fundación para 
promover la acción social en el sector empresarial. 
 Programa Empresa y Discapacidad. Desde el 2004 DKV forma parte de este 
programa, asumiendo compromisos en materia de creación de empleo y de 
accesibilidad a nuestras instalaciones. 
II.5.6.2 Con el medio Ambiente. 
1. Medio Ambiente 
DKV tiene un compromiso firme con el medio ambiente. Su filosofía se basa en la sostenibilidad y 
en la gestión racional de los recursos.  
CeroCO2. DKV ha compensado las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI) generadas por 
su actividad durante el año 2009, según los estándares de la iniciativa para el cuidado del clima 
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CeroCO2. La compensación de emisiones se realizó a través de un proyecto de generación de 
energía eólica en la India que se desarrolla en las regiones de Maharashtra, Tamilnadu, Karnataka 
y Rajasthan. Esta iniciativa permite conseguir electricidad limpia y renovable a partir del viento. 
Los resultados. Han emprendido diversas acciones para lograr un futuro más sostenible que, de 
2004 a 2009, han dado los siguientes frutos: 
 Reducción de la utilización de recursos materiales: 31% de papel y 20% de agua. 
 Gestión de residuos: un 302% más de papel reciclado y tratamiento específico para 
residuos sanitarios y residuos como baterías o fluorescentes. 
 Creación de un programa de gestión medioambiental: sistema de gestión de indicadores 
medioambientales que permite analizar todos los indicadores solicitados para informes 
internacionales. 
 Ahorro de emisiones de CO2: no emiten 1.026 toneladas gracias al amplio uso de la 
videoconferencia y la contratación de energía verde. 
 Son una “Empresa comprometida con el agua”. En 2006 DKV se adhirió al proyecto 
“Zaragoza, ciudad ahorradora de agua. 100.000 compromisos”. 
Compromiso con el agua. Un compromiso de acción bajo 6 principios: 
 Utilización racional de los recursos. 
 Reducción de residuos. 
 Reducción de efecto invernadero. 
 Gestión de los residuos. 
 Formalización y sensibilización de valores de Salud y la Ecología 
 Colaboración con la Fundación Ecología y Desarrollo. 
2. Observatorio DKV de Salud y Medio Ambiente 
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Alimentación, Medio Ambiente y Salud. Es el título del primer informe creado por DKV Seguros y 
la Fundación Ecología y Desarrollo con el objetivo de recopilar, sintetizar y divulgar las últimas 
investigaciones realizadas en materia de salud y medio ambiente. 
En este informe, prestigiosos autores analizan cómo afectan a nuestro organismo la persistencia de 
los metales en la naturaleza, la presencia de tóxicos en los alimentos o los problemas que puede 
provocar el consumo de agua que no cumple con los niveles adecuados de salubridad. 
 
II.5.6.3 Con los Empleados.105 
DKV es consciente de que el capital humano es uno de los puntos básicos para el logro de los 
objetivos de la empresa. Por eso, cuidan de su plantilla. Más del 78% dice sentirse satisfecho con 
la compañía. 
1. Beneficios sociales 
Desarrollan año tras año acciones encaminadas a mejorar la relación y la satisfacción de sus 
empleados: 
DKV fomenta la igualdad femenina. Desde 2003, DKV forma parte del Programa Óptima, una 
iniciativa del Instituto de la Mujer para favorecer la igualdad de la mujer en el ámbito laboral. Por 
este motivo, el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales le ha reconocido como Entidad 
Colaboradora en Igualdad de Oportunidades entre Hombres y Mujeres. Para conseguir este 
objetivo, han puesto en marcha acciones de formación, promoción interna. El 40,95% de los 
puestos cualificados ya los cubren mujeres. 
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Conciliación laboral y familiar. DKV apuesta por la conciliación de la vida laboral y personal de 
sus empleados. Algunas de las medidas que han tomado al respecto son: flexibilidad de horarios, la 
formación se incluye en la jornada laboral, y: 
 facilidad para gestionar ayudas en caso de tener familiares dependientes 
 posibilidad de acumular el permiso de lactancia a la baja maternal 
 horarios especiales para situaciones familiares especiales 
Beneficios sociales que superan los establecidos por convenio. Los empleados disfrutan, entre 
otras ventajas, de: 
 jornada laboral inferior a la estipulada 
 póliza de salud gratuita y precio especial para los familiares directos 
 descuentos especiales las pólizas de hogar y vida 
 seguro de accidentes gratuito 
 seguro dental gratuito 
 descuentos especiales de Plan Previsión Asegurado a empleados y familiares 
 entrega periódica de Tickets de comida 
 complemento de hasta el 100% del sueldo por baja por incapacidad temporal 
 premio de jubilación por años de servicio 
 regalo por permanencia a los 25 años de servicio 
 permiso por 5 días de para cuestiones de Adopción internacional u hospitalización de 
familiar en primer grado. 
 incremento a 3 días del permiso paternal 
 financiación del programa de ayuda a dejar de fumar 
Participación en la gestión de la compañía. Para potenciar la participación de los empleados en la 
gestión de la compañía, DKV ha establecido dos canales: el Grupo de creatividad y el Programa 
Ideas. El año 2009 ha sido el año de la consolidación de la cultura de la creatividad en DKV y de 
la consecución del Reco 
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rd Guinness con el Día de la Creatividad. 
El Grupo de Creatividad es un activo consolidado en DKV Seguros desde su creación en 1998. 
Como cada año, en el 2009 se realizaron dos sesiones de creatividad una sobre “Cómo 
diferenciarnos como compañía” y una sesión innovadora en la que se mezclaron arte, pintura y 
producción de ideas, aplicados a nuevos productos dirigidos a nichos de mercado. 
El Programa Ideas, puesto en marcha en 1999, es un canal directo y permanente para que toda la 
plantilla aporte sus ideas y sugerencias. En 2009, el Programa recibió 20 ideas, de las que ocho han 
sido consideradas válidas. 
2. Formación y Desarrollo 
A DKV Seguros, les interesa los empleados comprometidos y que aporten su talento a los 
objetivos de la empresa. La formación y el desarrollo son piezas clave para conseguirlo. 
Plan General de Desempeño. En 2004 se diseñó un Plan General de Desempeño (PGD) con 
objetivos individuales cuantitativos y cualitativos para el personal directivo.  
Durante 2006 se llevó a cabo la segunda fase del PGD.  
A partir del 2007 se extendió como programa piloto al departamento de calidad para 
progresivamente aplicarlo al resto de la organización.  
En 2008 se adaptaron los comportamientos a los nuevos valores del Plan Compromiso con la 
ayuda de diferentes departamentos y áreas de la compañía. 
En 2009 éstas áreas y departamentos que intervinieron en el proceso ya han desplegado el sistema 
de desempeño adaptado, no sólo en la planificación sino también en el seguimiento anual en la 
mayoría de los casos. Asimismo en el 2009, la Dirección General Comercial ha extendido también 
el sistema al Comité Comercial, además de los directores de sucursal, mientras que nuevos 
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departamentos, como Investigación y Desarrollo de Productos y Servicios, ha realizado su primera 
planificación en el sistema de desempeño. 
La formación en DKV. El Departamento de Recursos Humanos elabora programas formativos 
analizando las necesidades reales de los empleados. 
Sus principales acciones formativas son: 
 Programa de Formación: sus objetivos son generar nuevos conocimientos, habilidades y 
competencias, así como actitudes positivas y valores compartidos. En los últimos años se 
invirtieron más de 23.653 horas al año en formación no comercial, en las que participaron 
1.354 trabajadores anualmente. Además, la calidad de esta formación entre los empleados 
alcanza un índice de satisfacción del 4,5 (sobre un total de 7). 
 Plan de Acción de Formación Comercial: con el objetivo de profundizar en el 
conocimiento y las habilidades del área comercial, en 2008 y 2009 se impartieron cursos a 
4.745 personas y se realizaron más de 9.600 acciones formativas.  
 E-form@ción: la plataforma de cursos on line se puso en marcha durante 2007 para dar 
respuesta a las necesidades de formación de una compañía que cuenta con sucursales 
dispersas por todo el país. En 2008 y 2009 los cursos de e-learning contaron con la 
participación anual de más de 285 personas, lo que supuso el 20% de la formación no 
comercial. 
 Programa de becarios: Desde 1997 DKV llega a acuerdos para que estudiantes en 
prácticas finalicen sus estudios en la compañía. En 2009 tuvieron 51 becarios, el 17% de 
los cuales han tenido la oportunidad de incorporarse a la plantilla. 
3. Grupo de voluntarios DKV 
El voluntariado empresarial es entendido como una forma de acción social en la que el 
protagonista es el empleado. En DKV creen que el voluntariado es una manera de hacer un aporte 
a favor de la comunidad ya sea local o internacional a la vez que los empleados ganan en 
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experiencia y crecimiento personal y profesional. Es por ello que desde 2001 DKV impulsó un 
programa voluntario para sus empleados. 
El Portal del Voluntariado en la intranet. Desde su creación han sido mucho los empleados de la 
empresa que se suman cada año. Por ello la compañía ha puesto al servicio de éstos un portal 
propio, realizado por la Fundación Chandra, con ofertas de colaboración, formación, noticias e 
intercambio de experiencias sobre voluntariado agrupadas por regiones, por colectivo y por tipo de 
voluntariado, personal u on-line. En el 2008 gracias a este portal 382 contactos fueron generados 
entre empleados y diversas ONG‟s. 
En el  año 2009, DKV ha podido contar con: 
 365 participaciones por parte de empleados en actividades de voluntariado 
corporativo. 
 15 participaciones de empleados en actividades de voluntariado profesional. 
 Se apoyaron 9 proyectos de voluntariados. 
Principales proyectos del Grupo de Voluntarios DKV en 2009 destacan. Desde que se puso en 
marcha el Grupo ha prestado su ayuda económica o de tiempo a diferentes causas, relacionadas 
sobre todo con la promoción de la salud y la atención de colectivos desfavorecidos. 
 Organización del Día del Voluntariado 2009. 
 Organización del tradicional partido de fútbol a beneficio de la Asociación de 
padres de Niños Oncológicos de Aragón. 
 Participación en la VII Edición del Mercadillo navideño contra el Cáncer 
organizado por la Asociación Española Contra el Cáncer. 
 Recogida de alimentos no perecederos y Donaciones de sangre con la Hermandad 
de Donantes de Sangre. 
 13ª edición del Rastro de Juguetes con Intermón Oxfam. 
 Campaña de apadrinamiento de guardería con la organización Sonrisas de Bombay. 
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 Donativos en metálicos para el Banco de Alimentos de Badalona.  
 Jornada de voluntariado corporativo 
 Especial mención merece el día del voluntariado de DKV, una acción que ya lleva 
varios años y que tiene como fin sensibilizar al empleado de la sucursal y ponerle 
en conocimiento de todas las oportunidades de voluntariado social y ambiental que 
tiene a nivel local. Cada año se van rotando las ciudades dónde se realiza con el 
objetivo de alcanzar a toda la plantilla de la empresa. En la edición de 2009 se 
realizaron diferentes actividades en Zaragoza, Madrid, Valencia y Jerez. 
II.5.6.4 Con los clientes. 
1. Lenguaje Claro, la apuesta de DKV por la transparencia 
Una iniciativa pionera desarrollada por DKV desde el año 2000 con el objetivo de luchar contra el 
fenómeno de la llamada “letra pequeña”, centrada en hacer más fácil y transparente el lenguaje del 
sector asegurador tanto a los clientes de la compañía como a los ciudadanos en general. Con ese 
proyecto, alineado con el compromiso de la aseguradora con la claridad y la transparencia, DKV 
pretende desterrar la imagen tradicional del lenguaje asegurador, tenido por oscuro, 
incomprensible y lleno de tecnicismos. 
Los productos y servicios socialmente responsables son una de las vertientes del programa de 
Responsabilidad Empresarial de DKV. La compañía trabaja continuamente para mejorar el 
componente ético y social de sus productos y servicios, partiendo de la base sólida que constituye 
el hecho de que el seguro ya tiene de por sí un alto componente de función social en la mejora de 
la previsión, la seguridad, el ahorro y la calidad de vida de las personas y colectivos. 
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, A lo largo de estos años, la compañía ha efectuado distintas acciones para mejorar la 
transparencia, entre ellas, la realización de un estudio para conocer la opinión de los españoles 
sobre el lenguaje asegurador. 
La encuesta, realizada a los consumidores para conocer los conocimientos sobre la terminología 
del seguro, contó con la colaboración de la Unión de Consumidores de España (UCE). Sus 
resultados fueron concluyentes: “Sólo la mitad de los asegurados lee las cláusulas antes de firmar”. 
A raíz de las conclusiones de ese informe, DKV ha modificado de forma significativa la redacción 
y el diseño de las condiciones generales de sus seguros con la finalidad de fomentar la claridad. 
DKV ha apostado por adaptar los giros sintácticos y los vocablos propios del seguro a una forma 
de expresión más clara y asequible para todos los públicos. Para llevar a cabo esta acción, la 
entidad ha contado con la colaboración de la Facultad de Filología de la Universidad de Barcelona. 
El resultado es el libro “Lenguaje claro en el seguro. La transparencia del lenguaje en el sector 
asegurador”, donde se recogen las principales conclusiones de la encuesta junto con una propuesta 
de cambios en el léxico de las pólizas por parte de la Universidad de Barcelona. 
En la actualidad, DKV Seguros y la Unión de Consumidores de España mantienen un 
acuerdo para colaborar en iniciativas que tengan como objeto garantizar y mejorar la protección de 
los derechos de los consumidores y usuarios del seguro privado en España, así como potenciar la 
información de la sociedad en relación a los servicios del sector asegurador. 
El acuerdo prevé poner en marcha acciones como campañas de información y sensibilización, 
colaboración en cursos o seminarios y la realización de estudios, asesoramiento mutuo e 
intercambios de información, especialmente en relación con la claridad y transparencia de la 
documentación contractual de los productos de seguros. 
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Con ese convenio, DKV y la UCE comparten la necesidad de constituir marcos estables de 
colaboración en el sector asegurador para un mejor funcionamiento del mercado y una información 
más clara y transparente entre consumidores y usuarios. 
2. Productos y servicios éticos 
DKV con los mayores, han ampliado las edades de contratación de los seguros individuales de 
salud, con lo que el límite de entrada en los seguros de cuadro médico se eleva a los 70 años; en 
los de reembolso, a los 65; y en DKV Residentes, a los 75. De esta forma, DKV se convierte en la 
única compañía que permite a personas de hasta 70 años suscribir un seguro de asistencia sanitaria 
en la modalidad de cuadro médico. 
Cláusula de póliza vitalicia, una innovación de DKV que asegura al cliente una asistencia sanitaria 
de calidad cuando alcance edades avanzadas. Le garantiza la no rescisión del contrato en pólizas 
de salud con más de tres años de antigüedad. 
Certificado de claridad en nuestros contraltos, Los documentos han sido revisados por la Unión de 
Consumidores de España y certifican que están conformes con la claridad y transparencia del 
contrato. 
Hijos adoptados, DKV Seguros permite que los hijos adoptados, menores de edad, se incluyan de 
forma automática en la misma póliza de asistencia sanitaria de los padres. 
Seguros para residentes internacionales, La compañía cuenta con el seguro de decesos DKV 
Previsión, con soluciones específicas a sus necesidades. 
II.5.6.5 Con los grupos de interés. 
1. Diálogo con grupos de interés 
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Adhesión al Global Compact de la ONU, DKV ha sido una de las 100 empresas españolas que se 
han adherido al "Global Compact" de la Organización de Naciones Unidas (ONU). El Pacto 
Global pretende fomentar la Responsabilidad Social de las empresas y fue presentado en el Foro 
Económico de Davos (1999) por Kofi Annan, Secretario General de la ONU y Premio Nobel de la 
Paz.  
Informe de Sostenibilidad, DKV fue la primera compañía del sector en editar su Memoria Anual 
bajo el formato de Informe de Sostenibilidad. Toda la información está auditada por un tercero 
independiente. Una apuesta por la transparencia bajo los principios del GRI. 
Revista RSC Sector Salud, La firma farmacéutica Novartis, el Consejo de Colegios Profesionales 
de Farmacéuticos y DKV han lanzado conjuntamente una nueva revista sobre Responsabilidad 
Empresarial en el sector salud: RSC Sector Salud. Esta publicación, de periodicidad bimensual, 
tiene una tirada de 8.000 ejemplares que se distribuyen entre profesionales de la política, la gestión 
y la sanidad, directivos de empresas, sociedades médicas y asociaciones de pacientes. DKV 
pretende hacer llegar RSC Sector Salud a todos los pediatras y ginecólogos de la Red DKV de 
Servicios Sanitarios. 
2. Valores Compartidos 
Sistema de Gestión de la Ética, marca la ética de DKV como aquella que… 
 …no tiene un carácter limitador, sino impulsor de la excelencia profesional y corporativa. 
 …descansa en el comportamiento de las personas y en su responsabilidad personal. 
 …forma parte de la evaluación del desempeño. 
 …define un marco de cooperación interna y externa para generar beneficio compartido y 
sostenible. 
El Sistema de Gestión Ética en DKV se asienta en un conjunto de elementos operativos: 
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 Responsable de Implantación del Código y del Estatuto del Directivo: es encargado de 
facilitar la comunicación interna y externa, así como de los instrumentos de formación y 
sensibilización, de ambos documentos y del Sistema de Gestión Ética. 
 Asesor Ético: su función es resolver las dudas éticas o de aplicación del Código y del 
Estatuto. Además, se encarga de identificar áreas problemáticas y de realizar 
recomendaciones para cambios en políticas o procedimientos. 
 Comisión Interna: integrada por los directores de Recursos Humanos, Comunicación y 
Relaciones Públicas, Auditoría Interna y Calidad, Asesoría Jurídica y Desarrollo 
Estratégico, analiza las actualizaciones del Código de Conducta y del Estatuto del 
Directivo. 
 Consejo Consultivo: este foro, formado por expertos independientes en diversas materias, 
da voz a las expectativas y necesidades de los diversos grupos de interés en cuanto al 
comportamiento ético y la estrategia en Responsabilidad de la Compañía. 
 Canal de Comunicación de Incidencias o reclamaciones: canal externo e independiente 
de comunicación y resolución de incidencias o reclamaciones. 
 Auditoría Interna: realizan una auditoría interna anual conforme a la Norma de Gestión 
Ética SGE21:2005 y coordinada por los departamentos de Gestión de Calidad y 
Comunicación. 
Código de Conducta, El Código de Conducta es el marco que orienta su comportamiento de 
acuerdo a nuestra visión de la Responsabilidad y Sostenibilidad Empresarial y a sus valores 
corporativos: excelencia, trabajo en equipo, sostenibilidad, orientación a resultados, innovación, y 
empatía. El documento, que ha sido revisado durante 2008 y aprobado en 2009, tiene como 
finalidad proporcionar a todos los empleados directrices para una conducta adecuada respecto a los 
compañeros y superiores, así como en su trato con clientes y con el público en general. El objetivo 
es fomentar la integridad de los empleados y por lo tanto de la empresa. 
Estatuto de Compromisos Éticos, El Estatuto de Compromisos Éticos con nuestros grupos de 
interés es el marco que orienta nuestro comportamiento con los diferentes públicos externos con 
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los que interactuamos de acuerdo a nuestra visión de la Responsabilidad y Sostenibilidad 
Empresarial y a nuestros valores corporativos. 
 
3. Compromisos con los grupos de interés 
 
Clientes. 
 DKV seguros quiere crear valor y seguridad para sus clientes contribuyendo a mejorar su salud 
y calidad de vida y la de su familia, a través de un servicio excelente y con una oferta de 
productos completa, clara y transparente. 
Compromisos de DKV Seguros con los clientes: 
 Garantizar la excelencia en el servicio y la calidad asistencial. 
 Tratarles respetuosamente. 
 Personalizar la relación con ellos al máximo 
 Cumplir lo que prometemos en la publicidad. 
 Cumplir con los compromisos contractuales. 
 Conocer y comprender las necesidades de los clientes. 
 Diseñar nuestros servicios para que el cliente pierda el menor tiempo posible y le sea fácil 
y cómodo el acceso a ellos. 
 Atender a la diversidad de los clientes y evitar la discriminación. 
 Prestar una atención de calidad a través de oficinas, teléfono, internet u otros medios. 
 Recabar periódicamente su opinión sobre los temas que les afecten (encuestas de 
satisfacción y de opinión sobre servicios y coberturas) y su consecuente incorporación en 
los planes de mejora del servicio. 
 Informar sobre los cambios que afecten a la presta-ción se servicio, las coberturas o 
condiciones de su contrato. 
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 Facilitar la presentación de quejas, reclamaciones y sugerencias, informar de su 
resolución y resolverlas de forma satisfactoria en el menor tiempo posible. 
 Informar sobre los errores cometidos por la Compañía. 
 Facilitar la documentación e información que deba ser utilizada por el cliente con 
criterios de calidad, transparencia y accesibilidad. 
 Informar siempre dentro de los plazos legalmente establecidos. 
 
Profesionales Sanitarios. 
 DKV seguros aspira a crear valor para los profesionales sanitarios con los que colabora 
ofreciéndoles una relación de compromiso, respeto y apoyo mutuo construida sobre los 
principios de la excelencia, la integridad y el rigor. 
Compromisos de DKV Seguros con los profesionales sanitarios: 
 Ser un aliado del profesional sanitario y ofrecer unos honorarios adecuados con un 
sistema fluido de facturación. 
 Ofrecer una información ágil, clara y transparente sobre los procedimientos básicos de 
nuestro negocio, productos, facturación, mercado, valores y posicionamiento. 
 Recabar periódicamente la opinión de los profesionales sanitarios sobre los temas que les 
afectan así como sobre las mejoras en el servicio. 
 Desarrollar iniciativas para aumentar la vinculación e implicar al colectivo de 
profesionales sanitarios en la gestión diaria del negocio y en la Responsabilidad 
Corporativa de la Compañía. 
 Ejecutar políticas activas de apoyo a la formación y reciclaje como apoyo a su desarrollo 
y prestigio profesionalidad. 
 
Mediadores y Socios 
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 Los mediadores y socios son unos profesionales fundamentales para el negocio de DKV. 
Aspiran a convertir en su aliado preferente y a crear con ellos valor y beneficio conjunto así 
como a contribuir con ellos a la excelencia en el sector y a promover los más altos estándares 
profesionales. 
Compromisos de DKV Seguros con los mediadores y socios: 
 Ofrecerles una cartera de productos aseguradores clara, amplia y transparente. 
 Ofrecerles un sistema remunerativo justo que contemple tanto el reconocimiento 
económico como el no económico. 
 Informarles sobre los cambios que afecten a la prestación del servicio. 
 Facilitar una comunicación bidireccional con ellos a través de un canal único y 
diferenciado. 
 Recabar periódicamente su opinión sobre los temas que les afecten a través de encuestas 
de satisfacción y los canales adecuados de quejas y reclamaciones. 
 Ofrecerles las herramientas adecuadas para su desarrollo profesional tales como el apoyo 
en la formación, la utilización de nuevas tecnologías y el desarrollo de servicios de valor 
añadido. 
 Apoyarles en la captación, satisfacción y la fidelización de clientes así como en el 
equilibrio de la cartera de su negocio. 
 Colaborar con ellos en la mejora de la imagen y en la promoción de la excelencia y el 
comportamiento ético del sector de seguros. 
 
Prestadores y Proveedores de servicios para seguros generales.  
DKV aspira a generar con los proveedores y profesionales prestadores de servicios de seguros 
generales una cadena de valor compartido y sostenible basada en la excelencia y la calidad en el 
servicio al cliente. 
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Compromisos de DKV Seguros con los Prestadores y Proveedores de Seguros Generales: 
 Ser un aliado del profesional de Seguros Generales ofreciendo unos honorarios adecuados 
con un sistema fluido de facturación, un cumplimiento fiel de los contratos y el pago 
puntual de sus servicios. 
 Ofrecer una información ágil, clara y transparente sobre los procedimientos básicos de 
nuestro negocio, productos, facturación, mercado, valores y posicionamiento. 
 Una política de selección y contratación ética, transparente y respetuosa de la libre 
competencia bajo parámetros definidos sistemáticamente y conocidos públicamente 
donde la promoción de la Responsabilidad Empresarial esté presente. 
 Recabar periódicamente la opinión de los profesionales de Seguros Generales sobre los 
temas que les afectan así como sobre las mejoras en el servicio. 
 Desarrollar iniciativas para aumentar la vinculación e implicar al colectivo de 
profesionales de Seguros Generales en la gestión diaria del negocio y en la 
Responsabilidad Corporativa de la compañía. 
 Ejecutar políticas activas de apoyo a la formación y reciclaje como apoyo a su desarrollo 
y prestigio profesional. 
 Facilitar la información y la comunicación bidireccional para que los proveedores 
conozcan las necesidades de la Compañía y los cambios que puedan afectar a las 
relaciones con proveedores y los pactos contractuales. 
 
Proveedores de Servicios Generales 
 Persigue la satisfacción de sus proveedores y aspira a generar con ellos una cadena de valor 
compartido y sostenible donde la excelencia y la calidad estén siempre presentes. 
Compromisos de DKV Seguros con los proveedores: 
 El cumplimiento fiel de los contratos y el pago puntual. 
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 Una política de selección y contratación ética, transparente y respetuosa de la libre 
competencia bajo parámetros definidos sistemáticamente y conocidos públicamente 
donde la promoción de la Responsabilidad Empresarial esté presente. 
 Ningún empleado de DKV Seguros podrá tener participación económica en la sociedad 
de un proveedor seleccionado (exceptuando las acciones cotizadas en bolsa) sin 
conocimiento y autorización expresa de la Dirección de DKV Seguros. 
 Facilitar la información y la comunicación bidireccional para que los proveedores 
conozcan las necesidades de la Compañía y los cambios que puedan afectar a las 
relaciones con proveedores y los pactos contractuales. 
 
La Sociedad: Comunidades donde operan y entidades no lucrativas  
DKV quiere contribuir al desarrollo sostenible de la sociedad y las comunidades donde operamos 
desde nuestra actividad empresarial y de acuerdo a nuestra visión de la Responsabilidad. 
Nuestra principal aportación a la sociedad se realiza a través de los servicios que prestamos que 
contribuyen de manera decisiva al bienestar y al desarrollo económico y social. 
Más allá de sus servicios de seguros, DKV Seguros desarrolla diversas campañas de 
sensibilización y promoción de hábitos de vida saludables y prevención de la salud que tienen un 
importante valor e impacto social. 
El tercer sector está formado por entidades no lucrativas que han sido promovidas por la 
iniciativa privada y son independientes de los gobiernos. Estas entidades atienden a necesidades 
sociales de diversa índole llegando allí donde las instituciones públicas o la iniciativa 
empresarial comercial no pueden o complementando su acción.  
El papel del tercer sector se está ampliando y diversificando así como las posibilidades de 
colaboración con las Empresas y la Administración. 
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DKV Seguros considera a las entidades no lucrativas como un público fundamental y un 
colaborador estratégico para promover y atender causas sociales en las que nuestra Empresa está 
especialmente llamada a actuar. De acuerdo a esta visión, desarrollan su acción social que tiene 
un carácter estratégico y promueven en todos nuestros públicos la cooperación con causas 
sociales y entidades no lucrativas. 
Compromisos de DKV Seguros con la sociedad 
 Innovar nuestros productos y servicios para atender a las nuevas necesidades y demandas 
sociales y a la diversidad de personas. 
 Hacer los seguros más accesibles como una forma propiamente nuestra de apoyar el 
desarrollo de los sectores y grupos más desfavorecidos a nivel nacional e internacional. 
 Promover la educación para la salud, la sensibilización y promoción de hábitos saludables 
y la investigación. 
 Promover una cultura del seguro como un instrumento de valor social y desarrollo 
sostenible. 
 Promover la integración social y laboral de las personas con discapacidad más allá del 
cumplimiento de la ley mediante el desarrollo de nuevas iniciativas propias y en 
colaboración con otras entidades. 
 Cooperar con el tercer sector bajo una perspectiva estratégica e innovadora, unida al 
negocio y atenta al papel de las entidades no lucrativas como expertas en conocimiento 
fomentando las alianzas a largo plazo. 
 Alentar en todos los públicos con los que operamos la cooperación con el tercer sector 
como una forma de participación ciudadana. 
El entorno regulatorio, el sector público, los gobiernos y los partidos políticos. 
Los organismos reguladores del sector seguros y el sector público y los gobiernos son públicos 
con los que DKV mantiene relaciones de diversa índole. 
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DKV cumple las leyes y contribuye a su cumplimiento y a la mejora del marco legislativo en el 
ámbito del libre mercado donde actuamos como empresa de seguros. 
DKV como empresa mantiene relaciones con los Gobiernos a nivel nacional, autonómico y local 
dentro del marco general de relaciones con las Comunidades donde operamos y nuestra 
presencia pública en áreas del interés general como la salud. 
Forma parte de los objetivos de nuestra Compañía promover el papel de la empresa privada en la 
provisión de servicios sanitarios y la colaboración público-privada como una de las fórmulas de 
mejora y desarrollo social. 
DKV se relaciona con la Administración como concesionaria de asistencia sanitaria o prestataria 
de servicios de salud a las Mutualidades a la Administración y también a través las labores de 
sensibilización, concienciación y promoción de bienes sociales como la salud, la prevención o la 
seguridad. 
Además,  mantiene también relaciones con los diversos partidos políticos como representantes de 
los ciudadanos y promotores en su caso de la legislación que afecta a nuestro sector. 
Compromisos de DKV Seguros con el entorno regulatorio, los gobiernos y los partidos políticos: 
 Respetar las leyes y contribuir activamente a su cumplimiento a todos los niveles y en 
todas las relacione que mantenemos. 
 Colaborar de modo transparente en el desarrollo del marco legislativo en línea con las 
nuevas necesidades y demandas de la sociedad y de las personas. 
 Luchar activa y eficazmente contra el fraude de ley, los abusos o las malas prácticas 
como el blanqueo de capitales y otras que pudieran cometerse en nuestro sector y 
establecer los mecanismos apropiados que las eviten. 
 Rendir cuentas de modo fidedigno y veraz sobre nuestro desempeño en el triple ámbito –
económico, social y medioambiental–. 
 Mantener unas relaciones transparentes con los gobiernos y los partidos políticos como 
representantes de los ciudadanos. 
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Sector Asegurador 
 DKV desea mantener unas relaciones óptimas con las empresas competidoras y afines así como 
con las entidades representativas del sector promoviendo un mercado transparente, responsable, 
sostenible y ético. 
Compromisos de DKV Seguros: 
 Colaborar con otras empresas del sector y las entidades que nos representan en la 
promoción de la reputación del sector y del valor social de nuestro servicio. 
 Promover la profesionalización del sector, las buenas prácticas y la excelencia, la libre 
competencia y el respeto a la ley junto con otras empresas del sector y entidades que nos 
representan. 
 Promover la colaboración para fortalecer la presencia pública del sector ante el entorno 
regulador, las instituciones públicas y la sociedad en general. 
 No difundir información falseada o tendenciosa en contra de nuestros competidores. 
 Fomentar acuerdos amistosos con la competencia. 
 
Medios de Comunicación  
DKV es una empresa que da gran importancia a la difusión y 
comunicación de sus servicios y actividades a través de los medios de comunicación social para 
hacerla llegar a sus potenciales clientes y a la sociedad 
en general, pero también para sensibilizar a través de ellos sobre cuestiones 
de gran importancia para la sostenibilidad.Esa relación con los medios de comunicación se basa 
en una total transparencia y accesibilidad que facilite su labor y conduzca a un beneficio mutuo. 
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Compromisos de DKV con los medios de comunicación 
 Facilitar información veraz y suficiente y ofrecer la 
disponibilidad de los representantes de la Compañía  para que los medios pue-
dan desempeñar su trabajo de la manera más eficiente y en tiempo. 
 Cumplir lo que promete la publicidad y utilizar un lenguaje claro y transparente. 
 Mejorar constantemente los cauces de relación e  interacción. 
 Basar su  actuación en un principio de igualdad y no discriminación por cuestio-
nes ideológicas o de  cualquier otra índole. 
 Colaborar en todo lo posible y generar relaciones de  
confianza que optimicen el trabajo y los resultados de ambas partes. 
 
II.5.6.6 Con los clientes. 
1. Educación para la salud 
DKV es una empresa que apuesta por los hábitos de vida saludable, no sólo en sus grupos de 
interés, sino también en la población en general. En colaboración con la Fundación Española de 
Corazón y la Asociación Española de Educación para la Salud (ADEPS), el programa Educación 
para la Salud se centra en las siguientes acciones: 
 Vive sin tabaco: programa de prevención y deshabituación del tabaco, así como la gestión 
de la web vivesintabaco.com, con información sobre el hábito de fumar. 
 La pirámide de la Salud: juego de preguntas y respuestas virtual para la promoción de la 
Salud entre los más jóvenes, en el que además pueden participar padres y formadores.más 
información 
 Cuadernos de Educación para la Salud: una colección de libros de bolsillo sobre temas 
relacionados con la prevención y hábitos de vida saludables. Algunos de sus títulos 
son: Dónde está el tomate, Libro del alzhéimer, Educar en el aula, etc. 
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 Muévete corazón: un espacio de información cardiosaludable, realizado con el apoyo de la 
Fundación Española del Corazón.más información 
Además, DKV desarrolla otras acciones: 
 “Muévete contra la obesidad infantil” y “Encesta por la salud”: son dos programas 
independientes para difundir hábitos de vida saludables entre los más jóvenes. 
 Libro Alimentación y Cáncer: cooperamos con la Asociación Española Contra el Cáncer en 
la edición de este libro. 
 Programa Thao: iniciativa para luchar contra la obesidad infantil y fomentar hábitos de 
vida saludable a nivel municipal.  
 
 
II.5.6.7 Premios y Reconocimientos107 
  
II.5.6.7.1 Año 2008 
1. Premio Fundación y Sociedad, categoría Empleo, a Integralia  
2. Premio GIMM, categoría Empresa, de la Fundación Empresa y Sociedad  
3. Mejor idea de la Sanidad 2008 de Diario Médico, categoría de Solidaridad y Mecenazgo, 
por la cobertura sanitaria que ofrece al personal de la Agencia Española de Cooperación 
Internacional  
4. Premio Generalife.  
5. Premio Acceso.  
6. Premio Global a la RSC de Fundamed y el seminario “El Global” 
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II.5.6.7.2 Año 2009  
 
1. DKV es CeroCO2.  DKV ha obtenido por segundo año consecutivo el sello como Empresa 
CeroCO2 2009, por haber compensado las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI) generadas 
por su actividad durante el año 2008, según los estándares de la iniciativa para el cuidado del clima 
CeroCO2. La compensación de emisiones se realizó a través de un proyecto de generación de energía 
eólica en la India que se desarrolla en las regiones de Maharashtra, Tamilnadu, Karnataka y 






II.5.6.8 Rankings y estudios 108 
 
 II.5.6.8.1 Año 2008 
1. Best Workplaces: 
Considera en su edición de 2008 a DKV como la quinta mejor compañía para trabajar en la 
categoría de empresas entre 500 y 1.000 empleados. 
               II.5.6.8.2 Año 2009  
 
     1. Best Workplaces:  
 
Considera en su edición de 2009 a DKV como la quinta mejor compañía para trabajar en la 
categoría de empresas entre 500 y 1.000 empleados.  
                                                          
108
 MERCO (Monitor Español de Reputación Corporativa). Ranking 2007, 2008 
     MEIL (Monitor Español de Igualdad Laboral). Ranking 2007, 2008 
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CAPITULO III. ANÁLISIS COMPARATIVO SANITAS VS DKV 
III.1 Estudio de la gestión de la RSE de ambas empresas 
 III.1.1 Sanitas vs DKV 
Buen Gobierno Corporativo  
Esta más que demostrado que Sanitas se preocupa por avanzar y dar pasos importantes en las 
prácticas de buen gobierno corporativo. A nivel interno de su gestión, implanta normas para que 
los altos directivos deban cumplimentar declaraciones sobre cualquier incompatibilidad que pueda 
producirse en los departamentos o servicios a los cuales están a cargo. A nivel externo se puede 
percibir su preocupación al pertenecer a varias asociaciones e informar de manera habitual a 
instituciones públicas.  
Todas estas asociaciones de las que forma parte sanitas son instituciones con un gran valor social y 
que aportan mucho al reglón que pertenecen. Por ejemplo: 
Asociaciones Relacionadas con la tercera edad 
La Asociación Catalana de Recursos Asistenciales, que es una organización sin ánimo de lucro que 
agrupa entidades de recursos asistenciales para gente mayor de toda Cataluña. Su misión es 
promover tratamientos a la gente mayor, su calidad existencial y su calidad de vida. 
 
Asociaciones Relacionadas con seguros 
La investigación Cooperativa entre entidades y fondo de pensiones, sus fines exclusivos son el 
estudio, la formación, la investigación en materia aseguradora. Ayuda a la mejora de los métodos 
de gestión de estas entidades. 
 
O Asociaciones de Responsabilidad Social como, 
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La Fundación Empresa y Sociedad, que promueve que las empresas y las cajas de ahorro sean 
activos en la integración de personas desfavorecidas (inmigrantes, mayores, personas con 
discapacidad, jóvenes en riesgo…). 
Forética, que es la Asociación de empresas y profesionales de la RSE líder en España, su función 
es fomentar la cultura de gestión ética y de Responsabilidad Social. Esta institución da la 
certificación ISO 9001:2000 y el SCR Marketplace. 
 
Entre las instituciones a las cuales Sanitas, en su buen gobierno corporativo, se preocupa por 
informarle de manera habitual están: La Consejería de Sanidad y el Bienestar Social de las 
distintas comunidades autónomas; la Administración de Hacienda Autonómica y Forales, entre 
otras. 
 
Sanitas posee un Código de Conducta profesional que alcanza el 100% de la plantilla de grupo. 
Existe un comité de seguimiento del Código de Conducta integrado por los directivos de las áreas 
de Recursos Humanos, Asesoría Jurídica, Finanzas, Gestión de Hospitales y Sanitas Residencial. 
Entre sus funciones figuran la de adoptar medidas sobre actuaciones contrarias, también impulsa 
acciones de sensibilización de los empleados a través de actitudes éticas. El código de conducta 
también exige la firma de declaración de posibles conflictos de interés con la compañía.  
 
Los principales puntos del código son:  
 Relaciones con los clientes. 
 Relaciones con colaboraciones sanitarias. 
 Relaciones con otros colaboradores. 
 Relaciones con los empleados. 
 Relaciones con la sociedad. 
 Regalos e invitaciones. 
 Integridad personal. 
 Integridad organizativa. 
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DKV por su parte, se comprometió a desarrollar una guía de buen gobierno corporativo del 
Consejo de Administración, de acuerdo con los compromisos de buen gobierno de UNESPA. 
Hasta el momento se ha presentado un primer borrador y se ha designado un equipo de trabajo para 
su elaboración. La guía abordará cuestiones como transparencias informativas, estructura de la 
propiedad, competencias directas del consejo para el control y supervisión de la entidad, 
composición del consejo, identificación y número de los consejos dominicales, ejecutivos o 
independientes, nombramientos, ceses y límite de sus mandatos. 
 
DKV posee un código de conducta que nació en el 2002. Es considerado por la compañía como 
una herramienta de gestión ética, es decir, que no tiene carácter normativo. Las personas que 
trabajan en la entidad deben regirse por el código de acuerdo a los valores de la entidad y fijando 
buenas prácticas con lo públicos de interés. 
 
En el periodo de tiempo 2007-2010, DKV lanzó un plan estratégico llamado ¨Empresa 
responsable¨ que incluye la revisión del Código de Conducta y la elaboración de los Estatutos del 
Directivo. Éste será una herramienta de gestión ética en la misma línea del código, enmarcará el 
comportamiento personal directivo con el fin de que ellos, quienes dirigen la organización, sean 
ejemplares y vanguardistas en la actuación de la dirección. 
 
DKV posee la certificación SGE 21 (Sistema de gestión ética y Socialmente Responsable), fue 




La gestión de Sanitas en su Responsabilidad con los empleados es muy agresiva y proactiva. Su 
estrategia se basa en motivar e inyectar compromiso en sus empleados para asegurar una buena 
gestión. Con sus actividades fomenta la conciliación, la estabilidad laboral y personal, la 
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formación continuada, la promoción y la prevención de riesgos. Para conseguir todo esto trabaja 
conjuntamente con la Dirección de Recursos Humanos y la Dirección Operaciones.  
 
Sus iniciativas para fomentar la motivación son:  
1. En la estabilidad laboral, contratación indefinida de sus trabajadores. Según su informe 
2007, posee una plantilla fija de 4.793 empleados. 
 
2. Retribución y prestaciones, en 2007 Sanitas implementó el sistema de retribución variable 
Retriflex, que aporta ventajas fiscales a los empleados en gastos como la adquisición de 
equipos informáticos, cheques de guarderías o alquiler. 
 
3. Conciliación, establece políticas de flexibilidad, concesión de permisos especiales por 
asuntos familiares y excedencias estivales, el fomento del teletrabajo, la reducción de la 
jornada laboral y contratación de tiempo parcial. Sanitas es una de las pocas compañías que 
tiene una estricta norma de apagar las luces a las 18 horas para no fomentar la adicción al 
trabajo. Esta aseguradora es la primera del sector en obtener el certificado de Empresa 
Familiarmente Responsable (CEFR), desarrollado por la Fundación + Familia. Además, 
Sanitas no sólo gestiona la conciliación de manera interna sino también de manera externa: 
forma parte de la Red de Empresas por la Conciliación, que ayuda a impulsar las buenas 
prácticas empresariales de conciliación laboral y familiar. 
 
4. Oportunidades para todos, estudiando la RSE de esta compañía pudimos percibir que 
Sanitas está en contra de cualquier discriminación y que posee muchos planes de igualdad. 
Según el Monitor Español de Igualdad Laboral 2008 (MEIL), esta empresa es destacada 
por sus planes de igualdad.  Analizando su gestión queda claro que no existe 
discriminación de sexo. En un estudio realizado por el Monitor Empresarial de Reputación 
Corporativa (MERCO), en el cual se evaluó la participación total de las mujeres en la 
empresa, el índice de rotación respecto a los hombres, el salario medio y la edad media por 
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nivel jerárquico determinó que las mujeres representan el 64,7% de la plantilla y el 17,6% 
de las direcciones generales. Y la retribución media comparada por sexo arroja un 
promedio de un 1% a favor de la mujer.  
 
Continuando con sus iniciativas en desarrollo de las oportunidades, también nos pudimos 
dar cuenta que Sanitas aporta mucho al  brindar oportunidades a los discapacitados. Posee 
un compromiso con ellos y por esto que implementa una serie de acciones tales como:  
 
 Su programa de Discapacidad Sanitas que involucra a todas las áreas de la 
compañía con su lema Todos iguales, todos diferentes.  
 Ha diseñado productos y servicios a medida de los discapacitados como Sanitas 
accesible con Síndrome de Down, Sanitas accesible Lesión Medular, Red Sanitas 
Accesible y Póliza ONCE. Gracias a su gestión en la creación de estos diseños y 
productos ganó el premio Fundación Empresa y Sociedad en 2007 precisamente en 
este renglón. 
 Fomenta la integración de los discapacitados en el sector laboral, en el último año 
creó 47 empleo directos.   
 
Lo más importante de su gestión para brindar oportunidades es que, al igual que casi toda 
su gestión de Responsabilidad Social, no sólo la realiza a nivel interno, también hace 
gestión a nivel externo: 
  
 Participa en el programa Óptima, que promueve la igualdad laboral entre hombres y 
mujeres. 
 Trabaja de la mano con la Fundación Integra para fomentar y aumentar el número 
de contratación de discapacitados.  
 Ha realizado gestión de empleos indirectos con la contratación de empresas como 
Servicio de lavandería industrial y planchado FLINSA que es una compañía que 
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lidera el sector ya que su plantilla está formada, en su mayoría, por personas con 
discapacidad: de un equipo de 2.400 trabajadores, el 80% son personas con 
discapacidad. 
 Ejecuta proyectos con otras entidades como la realización de la planta de jóvenes 
discapacitados en Sanitas Residencial o el servicio médico del Equipo 
Paraolímpico. 
 Fomenta la investigación y conocimiento sobre la igualdad. Realizó una 
investigación junto con Telefónica sobre la legislación y prácticas para la 
promoción de igualdad de oportunidades, accesibilidad y calidad de vida de los 
discapacitados. Tiene como objetivo estudiar y analizar la normativa, nuevas 
prácticas y nuevos enfoques desarrollados en el ámbito sanitario europeo que 
puedan ser adoptados en España. 
  
 
5. Desarrollo profesional, Sanitas presta formación continua a sus empleados, también ha 
desarrollado actividades para ayudarle a superar y a desempeñar mejor sus funciones. Entre 
las actividades podemos mencionar:  
 Sanitas ADN, consiste en una simulación de negocio, se trata de gestionar una 
compañía del sector. 
  Tras las huellas, que se basa en jornadas de intercambio y aprendizaje mutuo y 
Somos Sanitas, que se imparte a los nuevos empleados como formación de 
bienvenida y acogida.  
 
Existe una prioridad de buscar candidatos internos capacitados a la hora de presentarse 
alguna vacante.  
 
6. Seguridad y salud laboral, Sanitas posee un comité interno y en las auditorías realizadas en 
los últimos años de prevención y riesgos laborales tuvo un resultado satisfactorio.  
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Por su lado DKV también realiza una excelente gestión de RSE a favor de sus empleados, 
promueve de igual manera acciones que afianzan la motivación. Sus iniciativas son: 
 
1. Estabilidad, mantiene estabilidad en el empleo apostando por contratos indefinidos en lugar 
de temporales. 
 
2. Diversidad e igualdad, mantiene una platilla de personas con discapacidad. Gracias a esto 
recibió el premio Empresa y Sociedad 2008. También da apoyo a Integralia, una fundación 
que promueve la integración laboral de personas con discapacidad. 
 
DKV es una empresa multicultural.  En relación a la equidad hombres-mujeres posee 
menos mujeres en su plantilla. A diferencia de Sanitas, donde la mayoría son mujeres y 
muchas con cargos directivos, en DKV la mujeres se encuentran en posiciones más bajas de 
su estructura funcional. 
De igual manera que Sanitas, DKV gestiona la igualdad a nivel externo: 
 Está adherida desde 2003 al Programa Óptima del Instituto de la Mujer para la 
igualdad de oportunidades y la conciliación entre vida privada y laboral. La 
compañía está adscrita así mismo al Pacto Mundial de las Naciones Unidas, cuyo 
principio número 6 exige la abolición de las prácticas de discriminación en el 
empleo y la ocupación. En 2006, el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales 
acreditó a DKV como “Entidad colaboradora de igualdad de oportunidades entre 
mujeres y hombres”, dentro del Programa Óptima. 
 Otra medida puesta en marcha por DKV para fomentar la igualdad han sido la 
promoción de la formación entre las mujeres, subvencionando la educación básica y 
la incorporación a la Universidad, facilitando el acceso a masters y a cursos de 
postgrado. 
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3. Beneficios, sus beneficios también superan los obligatorios como una jornada laboral de 
menor duración, flexibilidad horaria, aumento de las vacaciones a 24 días laborables más 
un día flotante y la póliza de salud completamente gratis. 
 
4. Desarrollo profesional, realiza un programa de formación profesional, dirigidos a no 
comerciales, que  pretende mejorar las capacidades de los profesionales, incrementando su 
motivación, compromisos e identificación de la empresa. Entre ellos: 
 
 Capacidad de la compañía en una nueva integración. 
 Solicitud de preparación y curso individual a través de la intranet. 
 Formación en los nuevos productos. 
 Programas de Idiomas. 
 Permite la participación de los directores de Recursos Humanos y CEO´s en el 
International human resources community,  participan todos los directivos del 
grupo ERGO. Aquí se establecen pautas y objetivos comunes tanto en materia de 
desarrollo organizacional como directivo. Como resultado de este, el grupo ha 
puesto en marcha programas de formación y desarrollo de managers juniors y 
seniors como apoyo al proceso de internacionalización del grupo. 
 Programa de Becarios.  
DKV a la hora de tener alguna vacante busca primero entre su personal interno.  
 
5. Conciliación familiar y laboral, DKV implementa políticas que permiten a los empleados 
una buena conciliación familiar y laboral tales como: 
 
 Flexibilidad en el horario de entrada y salida. 
 Horario a turnos que permite disfrutar de mayor días de jornada continua. 
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 Horarios especiales para situación familiares especiales. 
 El permiso de maternidad, en caso de nacimiento o adopción de hijo con 
enfermedad, se amplía a dos semanas más. 
 El permiso de paternidad se amplía a 18 días. 
 Cinco días de permiso para adopciones internacionales. 
 Cinco días de permiso por hospitalización familiar de primer grado. 
 Recomendaciones sobre reuniones de trabajo. 
  
6. Participación de los empleados, DKV se interesa mucho más en la participación de los 
empleados para aportar ideas a la compañía. Entre las actividades que ha realizado están: 
 
 Grupo de Creatividad, está formado por 18 empleados de diferentes áreas de la 
compañía, con formación específica en técnicas de creatividad y que se reúnen 
periódicamente para aportar ideas creativas sobre distintos temas de interés para 
DKV. Para potenciar las competencias del Grupo de Creatividad, sus componentes 
asistieron a un curso de Innovación y Creatividad en el que aprendieron a 
discriminar entre una producción creativa con alto y bajo nivel de variabilidad, 
conocer algunas técnicas que pueden ayudar a mejorar el proceso creativo, trabajar 
en ideas para la mejora del propio Grupo e iniciar un marco de desarrollo para el 
posterior trabajo, evaluando las ideas elaboradas. La tercera sesión de Creatividad 
realizada fue, tras las jornadas sobre „Producto de discapacitados‟ y „Posible ataque 
agresivo de la competencia‟, que se celebraron en marzo y junio respectivamente. 
 Programa Ideas, El Programa Ideas se puso en marcha en 1999 para establecer un 
canal directo y permanente para la participación y creatividad de todos los 
empleados/as en la actividad de la empresa. En el último año, el Programa ha 
recibido 26 ideas, las ideas son analizadas y otorgan premios. 
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7. Seguridad y salud laboral, DKV ha trabajado en dos frentes fundamentales: uno, de mejora 
de las condiciones laborales en aspectos de Seguridad, Higiene, Ergonomía y 
Psicosociología aplicada; y otro, en formación, avalado por una variada oferta de cursos a 
los que pueden acceder toda la organización. Para la formación preventiva se les ha 
entregado unos cursos, en formato CD sobre Seguridad Vial, Pantallas de Visualización de 
Datos y Primeros auxilios. 
Accionistas 
La gestión de RSE también cubre las inquietudes de los accionistas. Sanitas realiza actividades que 
aportan valor a los accionistas. 
Respecto a su Reputación Corporativa, en el 2008 la notoriedad de la marca de Sanitas fue muy 
elevada y fue una de las compañías con mayor índice de reconocimientos espontáneos en el sector 
de los seguros. Según los rankings MERCO 2008 y 2009 (Monitor Empresarial de Reputación 
Corporativa), Sanitas ha sido la mejor compañía de Reputación Corporativa en el Sector. Se ha 
consolidado en el ranking de las 100 mejores empresas de España, Ascendiendo del puesto 58 en 
2007 al 49 en 2008 y al 30 en 2009. En clasificación por sector en el renglón de Asistencia 
Sanitaria ocupa el puesto número uno. En relación al ranking general de líderes Pablo Juantegui, 
Consejero delegado de Sanitas, ocupa la posición número 48. 
DKV por su parte ha gestionado actividades que también aportan valor a sus accionistas: 
Su Reputación Corporativa también es bastante buena estando entre las primeras 50 mejores 
compañías de España, en el 2009 según MERCO (Monitor Empresarial de Reputación 
Corporativa), ocupa el puesto número 32 sólo dos más por debajo de Sanitas. Aunque en los años 
pasados ocupaba puesto mejores: en el 2008 era la número 37 y en el 2007 tenía el puesto número 
40. Además en la clasificación sectorial aparece número dos en la categoría de Aseguradoras. En 
relación al ranking general de líderes Joseph Santacrew, Consejero Delegado de DKV seguros, 
ocupa el puesto número 93, 45 posiciones por debajo de Sanitas.  
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DKV posee también un monitor de reputación interno para medir la evolución de la opinión de los 
grupos de interés sobre las variables de reputación que les conciernen. Así mismo permite medir la 
eficacia del Plan de Reputación y diálogo con los grupos de interés a lo largo del tiempo para 
conocer cómo evoluciona la opinión de cada uno de estos grupos y de este modo poder articular el 
diálogo sobre los asuntos relevantes y conocer cuál es la evolución de la reputación de la 
compañía. 
Para medir las variables de reputación se seleccionaron dos tipos de indicadores: 
 Percepción y valoración (valores y comportamientos). 
 Operativos (relacionados con indicadores de actividad del negocio que les afectan). 
 
Clientes 
Sanitas cada año mejora su gestión de Responsabilidad Social para con los clientes. Apuestan por 
productos socialmente responsables y que tengan la calidad requerida. Entre sus apuestas por la 
sostenibilidad están: 
1. El diseño de productos y servicios adaptados, han realizado productos como Sanitas 
Accesible Síndrome de Down y Sanitas Accesible Lesión Medular ambos puestos en 
marcha por la falta de atenciones sanitarias de calidad en este ámbito.  
DKV de igual manera realiza una gestión de sostenibilidad también orientada a los clientes. Entre 
sus actividades: 
1. La creación, de productos que no discriminan, dando respuesta a los cambios demográficos 
y sociales ocurridos en la sociedad, como el envejecimiento de la población o la mejora de 
la salud general de las personas mayores. Ha creado la Cláusula de Póliza Vitalicia, en 
vigor desde 2004 para todos los seguros de salud de la compañía. Con esta cláusula, DKV 
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renuncia voluntariamente a su derecho a rescindir el contrato de salud, transcurridos tres 
años consecutivos desde la fecha de efecto. Asimismo, se han ampliado las edades de 
contratación: hasta los 70 años en los productos de cuadro médico; 65, en reembolso; y 75, 
en DKV Residentes. Además, DKV es la primera compañía que permite asegurar 
enfermedades preexistentes. 
2. Transparencia en el sector seguro, para sus clientes y la sociedad en general,  DKV ha 
desarrollado el programa “Lenguaje Claro”, diseñado para luchar contra el fenómeno de la 
denominada “letra pequeña” y hacer más transparente y asequible el lenguaje del sector 
asegurador. Recientemente, DKV ha firmado un acuerdo de colaboración con la Unión de 
Consumidores de España (UCE) para potenciar la transparencia de la información con 
respecto a este sector y proteger así los derechos de los usuarios de seguros. El acuerdo 
prevé poner en marcha campañas de información y sensibilización, colaborar en cursos o 
seminarios y realizar estudios, asesoramiento mutuo e intercambios de información, 
especialmente en relación con la claridad y transparencia de la documentación contractual 
de los productos de seguros. 
Proveedores 
Sanitas busca proveedores que entiendan y compartan sus principios de calidad y apoyo al 
desarrollo sostenible.  
1. La preocupación medioambiental influye en las decisiones de inversión y adquisición de 
productos. Todos ellos deben tener certificados ISO 9001:2000, de ISO 14001 de gestión 
ambiental y FSC y/o PEFC. Estas certificaciones aseguran que todo se ha extraído y 
procesado de una forma respetuosa con el medio ambiente y con las personas implicadas en 
el proceso de fabricación. 
 
2. Sanitas, a través de la relación con sus proveedores, también contribuye a crear riqueza 
entre los colectivos más desfavorecidos. En esta línea:  
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 Sanitas Residencial ha ampliado su contrato con el centro especial de empleo 
FLISA, de Fundosa, que se dedica a la actividad de lavandería industrial y 
planchado. FLISA presta servicios a 36 centros de Sanitas Residencial.  
 Además, Sanitas Residencial contrató con SERTEL, otro centro especial de empleo 
de Fundosa, el servicio de call center. Sanitas Seguros también tiene contratada a 
SERTEL para el servicio general de atención telefónica a clientes.  
 Por otra parte, la grabación y digitalización de datos la realiza el centro especial de 
empleo FUCODA. 
 Sanitas Hospitales cuenta con tiendas Galenas, gestionadas por discapacitados, en 
los hospitales propios. Además, ha ampliado el contrato con SERTEL para la 
prestación de nuevos servicios de atención de llamadas, que se sumarán a las 
citaciones. SERTEL trabajaba para el Hospital Sanitas La Zarzuela y para los 
centros propios de Valencia y Barcelona. Ahora se ha extendido el acuerdo para el 
conjunto de instalaciones. Este servicio cuenta con 276 personas, de las cuales 36 
son personas con discapacidad.  
 
 
DKV posee también una muy buena gestión de Responsabilidad Social Empresarial a través de sus 
proveedores: 
1. El departamento de Servicios Generales de DKV Seguros ha ampliado el número de 
proveedores seleccionados en base a criterios de Responsabilidad Social, complementando 
a los criterios habituales de calidad y coste. Esta decisión supone un paso más en la guía de 
compras responsable, prevista para el año 2008, que introduce criterios de eco-socio 
eficiencia en la política de compras. Proveedores de servicios como los de mantenimiento o 
limpieza han sido seleccionados en base a esos criterios e incluso algunos de ellos tienen 
certificaciones como la SA8000.  
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2. A su vez, se ha revisado el proceso de homologación de proveedores con su adhesión a 
principios fundamentales en lo que se refiere a trabajo infantil, trabajos forzados, salud y 
seguridad laboral, libertad de asociación y derecho de negociación colectiva, 
discriminación, medidas disciplinarias, horario de trabajo, remuneración y sistemas de 
gestión. 
3. El proveedor debe firmar dentro del contrato una cláusula de RSE. Aquellas que no lo 
habían hecho en sus comienzos ahora lo están firmando, ya estas empresas representan el 




La gestión de RSE en relación con los mediadores incluye: 
 
1. Acuerdo con ICEA para impartir a sus agentes un programa de formación enfocado a la 
gestión y control de su negocio. 
 
DKV por su parte posee una gestión más agresiva y proactiva en relación con los mediadores. Son 
las siguientes: 
 
1. Programas de formación a los mediadores,  346 cursos, 113 más que en el ejercicio 
anterior, a los que asistieron 4.756 personas. De ellos, el 18% son acciones de consultoría 
externa y el 82% acciones formativas impartidas directamente por el departamento de 
Formación Comercial.  
 
2. También ha puesto en marcha, el Curso de formación para agentes exclusivos DKV-
ERGO, que ha contado con la participación del CECAS, para cumplir con el reglamento de 
la nueva Ley de Mediación. Se han actualizado los temarios que los agentes deben realizar, 
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que ahora se gestionan por medio de Gestiven, un sistema para registrar las materias que 
cada agente ha concluido.  
 
3. Por segunda vez en la entidad se ha impartido un mismo curso para todas las figuras con 
responsabilidades en las redes comerciales (coordinadores de Grandes Cuentas, consultores 
de la Red de Mediación, jefes de equipo y gestores de cartera) con el objetivo de mejorar 
las técnicas de negociación y el desarrollo de la comunicación entre las figuras comerciales 
que comparten sucursal.  
 
4. Se han realizado varios cursos, en colaboración con la Dirección Técnica de los ramos 
de Hogar y Salud: 28 cursos en Hogar con 593 asistentes y 2.372 horas de formación; y 38 
cursos de las nuevas modalidades de reembolso de salud con 959 asistentes y 2.892 horas.  
 
5. Se ha dado continuidad al trabajo con el CECAS, y se ha seguido impartiendo el Curso 
monográfico de Salud.  
 
6. Los jefes de equipo de Red Propia han realizado el curso de Dirección de reuniones, con el 
objetivo de mejorar las habilidades para conducir reuniones de trabajo, ganar eficiencia en 
la toma de decisiones en grupo y potenciar la comunicación y los logros del equipo.  
 
7. Todos los consultores de la Red de Mediación han asistido al curso de “Gestión Integral de 
la Cartera”, para capacitarlos en el asesoramiento de una nueva sistemática de gestión de la 
cartera del mediador para incrementar la rentabilidad comercial.  
 
8. En 2007 se han realizado las jornadas anuales de direccionamiento y formación, que este 
año se han orientado a la negociación y puesta en marcha de campañas comerciales con 
éxito. Se ha realizado una actividad outdoor de Make cooking, organizada por equipos de 
trabajo.  
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9. Centro de Atención al Mediador, dada la importancia de los mediadores, es un objetivo 
permanente para DKV Seguros mejorar su relación con ellos. Por este motivo, DKV creó 
en 2003 el Centro de Atención al Mediador, destinado a resolver sus dudas y ayudarles en 
sus gestiones. 
 
10. Play Off de la Red de mediación, Es una campaña comercial cuyo objetivo es premiar a los 
mejores mediadores de los diferentes ramas. 
 
11. Jornadas de la Excelencia, Viaje de incentivos a los mejores comerciales de las redes 
Propia, Previsión, Mediación y Grandes Cuentas; y a sus respectivos directores de sucursal, 




Sanitas ha asumido la Responsabilidad de contribuir a sostener y mejorar el entorno ambiental y 
social. Tienen diferentes líneas de acción: 
 
1. Con la comunidad y sociedad: 
 Realización de portales de salud y web especializados para la proporcionar 
consejos, recursos e información de calidad, de una manera gratuita sobre la salud y 
su mejora.  
 Programas de salud, Programa Paciente Activo: Sanitas también ha marcado un 
hito al ser la primera compañía en España en desarrollar e impartir cursos de 
educación a pacientes a través de su Programa Paciente Activo (PPA). Estos cursos 
están enfocados a fomentar y desarrollar el autocuidado de los pacientes en su 
enfermedad y de esta forma mejorar su calidad de vida. Plan de salud materno 
infantil y Programa Integral de Atención Cardiovascular (PIAC).  
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 Investigación y conocimiento,  Estudio Fundación Sanitas sobre hábitos infantiles 
de alimentación y práctica de ejercicio físico. 
 El PAGHS (Plan de Actuación Gradual para Fomentar los Hábitos Saludables) es 
una iniciativa pedagógica que llevó a cabo Sanitas. El objetivo principal era 
divulgar hábitos alimentarios y de actividad física saludables para la población 
infantil.  
2. Con el medio ambiente, 
 Construcción sostenible, Sede central (El e-dificio) avanzada tecnología, combina 
diseño y tecnología al servicio del medio ambiente. Se trata del primer Green 
Building construido en España. Los materiales utilizados en su construcción, 
basados en sistemas prefabricados, son no contaminantes, reutilizables y de fácil 
demolición. Además, su diseño permite el aprovechamiento energético de 
elementos naturales como la lluvia, el frío, el calor o el sol. Instalaciones de paneles 
solares, con una capacidad de 334KW. Hospital La moraleja, Tiene declaración de 
Impacto Ambiental Favorable de la Consejería de Medioambiente. Entre las 
características bioclimáticas del hospital destacan:  
Todas las habitaciones de hospitalización están orientadas al Sur, lo que permite 
aprovechar el calor del sol en invierno y evitar la radiación solar en verano. Se 
utilizan paneles solares para producir agua caliente, cubriendo el 75% del agua 
sanitaria necesaria. Los materiales utilizados en su construcción han sido elegido en 
base a criterios de sostenibilidad como la capacidad de aislamiento, el bajo coste de 
transformación y la posibilidad de reciclaje. 
 Gestión eficiente de los recursos, uso responsable y por tanto sostenible de la 
energía, por lo que día a día tratamos de superarnos minimizando los consumos 
energéticos de nuestros centros y hospitales a la vez que incrementamos el 
rendimiento energético en nuestros dispositivos de climatización, trabajo y 
suministro de energía. Utilización de paneles solares, células fotovoltaicas, 
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 236 
 
interruptores de sensor táctil. Luces de bajo consumo. Como medidas de ahorro de 
agua, destaca la eliminación en julio de las torres de refrigeración del Milenium 
Centro Médico Balmes. Se han suprimido también las del Hospital Sanitas La 
Zarzuela. En la sede social, se ha acordado el mantener la política de ahorro no 
llenando las fuentes ni estanques exteriores, así como mejorando el sistema de 
riego y revisando a fondo las instalaciones para evitar deficiencias. Buena gestión 
de recursos. Memorias de sostenibilidad formato PDF. 
 Certificación ISO 14001. 
DKV también asume compromisos tanto con la comunidad y sociedad como con el medio 
ambiente. Entre sus líneas de acción cabe mencionar: 
1. Con la comunidad y sociedad, 
 Convocatoria pública de financiación a proyectos sociales. Con objetivos como 
mejorar la salud de personas desfavorecidas, fomentando una vida saludable a 
través de la alimentación y el deporte. Poner en marcha terapias innovadoras. 
Asesorar y formar en salud, en acceso al sistema sanitario, en hábitos saludables y 
en prevención de riesgos laborales. Promover actividades de respiro familiar y 
acompañamiento para reducir el aislamiento social de familiares y enfermos. 
 Microseguros de salud, implantación de un microseguro de salud en la población 
del sur de Quito. Este innovador proyecto, desarrollado junto a Fundación Tierra 
Nueva y otras entidades locales e instituciones españolas, permite que amplios 
sectores de la población sin recursos puedan asegurarse la asistencia sanitaria. La 
iniciativa no tiene ánimo de lucro y en ella DKV Seguros ha prestado soporte y su 
conocimiento técnico y humano para la realización del diseño de las coberturas 
del microseguro y los procesos de gestión necesarios, así como de sufragar los 
gastos derivados de su participación (viajes, salarios del personal, asesorías 
técnicas, etc.). El microseguro ya cuenta con 1.674 asegurados, además de 73 
beneficiarios de forma gratuita, a través del fondo solidario. 
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 Convenio estratégico de colaboración con Intermón Oxfam, colabora en diversos 
proyectos de cooperación con acciones apoyando económicamente la 
construcción de un hospital materno infantil en Ecuador (Ambato). 
 Programa educación para la salud, DKV, junto con la Fundación Española de 
Corazón y la Asociación Española de Educación para la Salud (ADEPS), ha 
desarrollado un programa donde expresa su interés por los hábitos de vida 
saludable entre la población en general. Dicho programa está centrado en las 
siguientes acciones: Vive sin tabaco, La pirámide de la salud, Cuadernos de 
educación para la salud y Muévete corazón. Además ha diseñado, junto con la 
Asociación de Clubes de Baloncesto (ACB), la campaña “Muévete contra la 
obesidad infantil” como una manera de concienciar a padres y niños sobre la 
necesidad de una correcta alimentación. 
 Otra actividad relevante ha sido el proyecto “Encesta por la salud”, en 
colaboración con la Asociación Española de Entrenadores de Baloncesto 
(AEEB) y la Fundación de Educación para la Salud (FUNDADEPS). Esta 
iniciativa está orientada a la prevención de enfermedades y a la difusión de 
hábitos de vida saludables entre los más jóvenes a través del deporte y, más 
concretamente, del baloncesto. El proyecto nace dentro de la Estrategia NAOS, 
impulsada por el Ministerio de Sanidad y Consumo, y de la Estrategia Mundial 
sobre Régimen Alimentario, Actividad Física y Salud de la Organización Mundial 
de la Salud (OMS). 
 Ha sido aseguradora oficial y uno de los patrocinadores de la Carrera de la Mujer, 
el mayor evento deportivo femenino de Europa, a favor de la lucha contra el 
cáncer de mama. 
 
 Se ha patrocinado el Primer Estudio Sociológico sobre la Percepción del Cáncer 
en España, de la Sociedad Española de Oncología Médica (SEOM) y ha 
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colaborado en la edición del libro “Alimentación y Cáncer” de la Asociación 
Española Contra el Cáncer (AECC). 
 También apoyó el Programa Cuidam, en colaboración con el Hospital Pediátrico 
Sant Joan de Déu, a través del cual se proporciona acceso a tratamientos médicos 
altamente especializados a niños que requieren de intervención urgente, 
desplazados de países donde es imposible su curación. 
 Jornada de voluntariado corporativo: Los empleados de DKV celebran 
anualmente su Día del Voluntariado. En la edición de 2008, más de 120 
empleados y colaboradores de las sucursales de la compañía en Alicante, Murcia, 
León y Santa Cruz de Tenerife participaron en la iniciativa. Dos de los tres 
proyectos realizados estaban relacionados a terapias ecuestres para personas 
discapacitadas. 
 Asimismo, el número de empleados que se han unido al programa “DKV espacio 
Libre de Humos”. 
 Colaboración en la campaña “Ayúdanos a luchar contra el cáncer infantil” 
 Donación de sangre. DKV Seguros continúa colaborando con la Hermandad de 
Donantes de Sangre, con dos jornadas de donación en Zaragoza y una en 
Barcelona. En ella colaboraron 111 empleados que permitieron recoger 102 bolsas 
de sangre (81 en Zaragoza y 21 en Barcelona). 
 Aniversario solidario, Setenta y tres voluntarios de DKV apoyaron a Special 
Olympics Aragón en diferentes pruebas deportivas, durante la celebración del 75 
aniversario de la compañía. Los empleados colaboraron en el montaje de las 
instalaciones, acompañaron y animaron a los deportistas con discapacidad 
psíquica durante los partidos, controlaron los ejercicios y puntuaciones en pruebas 
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2. En relación con el medio ambiente, 
 Ha reducido el consumo del agua en un 19,4% en comparación con los últimos 
cinco años. 
 Papel, aunque sólo se ha reducido en un 0.3% el consumo del papel se ha 
compensado por la utilización de papel reciclado, el 81,1% del papel de consumo 
fue reciclado. Para el ahorro se está realizando un único documento para todas las 
pólizas y el total de cuadros impresos de los cuadros médico. También las 
memoras de sostenibilidad sólo se editan online. 
 En 2005 se propuso como objetivo que el 66% de la energía consumida sea 
energía verde, se logró superar esos objetivos y en el 2009 el 72% de la energía 
consumida es energía renovable. 
 Posee una política de gestión de residuos. 
 CO2, Realiza videoconferencia para evitar el traslado de los directivos. Traslado 
de su directivo por tren en lugar de avión. Compensación de CO2 con un proyecto 
de compostaje desarrollado en México. Generación de energía eólica en la India 
que se desarrolla en las regiones de Maharashtra, Tamilnadu, Karnataka y 
Rajasthan. 
 Observatorio de Salud y Medio Ambiente.  
 
Fundaciones  
Sanitas cuenta con La Fundación Sanitas promueve la generación de conocimiento y la 
investigación en el ámbito médico y social. Además, desarrolla actividades de interés general 
relacionadas con la salud y calidad de vida en las áreas de educación, desarrollo de la sociedad de 
la información y nuevas tecnologías, medio ambiente, dependencia y promoción de la acción 
social. 
DKV Seguros también cuenta con una fundación, ellos mismo crearon La Fundación Integralia 
que es un centro de atención telefónica con carácter de centro especial de empleo. Un nuevo 
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concepto de asistencia y solución integral para la gestión de lo más importante de un negocio: los 
clientes. 
III.1.2 Tabla comparativa 
 
 Sanitas DKV 
Buen Gobierno Corporativo 
       -Relación con otras entidades. 
       -Código de Conducta. 
       -Guía de Buen Gobierno. 
       -Certificación SGE21.  
  
Capital Humano 
    Estabilidad Laboral 
       -Contratos Indefinidos. 
       -Sist. Retribución Retriflex. 
    Conciliación Laboral 
       -Flexibilidad en el horario. 
       -Permisos Especiales. 
       -Teletrabajo. 
       -Amplitud vacaciones. 
       -Paternidad a 18 días. 
       -Certificado Empresa Familia Resp 
    Igualdad 
       -Gestión Interna para Discapacitados. 
       -Gestión Externa Discapacitados. 
       -Investigación pro-discapacidad. 
       -Acreditación monitor Español de Igualdad Laboral. 
       -Inclusión Extranjeros a la plantilla. 
       -Premio Empresa y Sociedad. 
    Desarrollo Profesional 
       -Formación continua de sus empleados. 
       -Prioridad Interna para vacantes. 
       -Solicitud de preparación de preparación o curso. 
       -Programas de Idiomas 
    Participación de los Empleados  
       -Formación y Jornadas de Ideas, plan RRHH 
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Clientes   
       -Diseños de productos y servicios socialmente 
responsables. 
       -Programa Lenguaje claro. 
  
Proveedores   
       -Certificado ISO 9001: 2000 
       -Certificación ISO 14001 
       -PEFC 
       -Proveedores con discapacitados en su plantilla. 
       -Guía de compra responsable. 
       -Inclusión de cláusula de RSE en contrato. 
  
Mediadores   
       -Formación. 
       -Premios.  
  
Acción Social   
       -Educación, información y programas para la salud. 
       -Investigaciones en el ámbito de la salud. 
       -Convocatoria pública para proyectos sociales. 
       -Apoyo a programas contra el cáncer. 
       -Póliza gratuita a desfavorecidos. 
       -Fomento de programas de voluntariados. 
       -Fundaciones 
  
Medio Ambiente   
       -Construcción Sostenible. 
       -Gestión Eficiente de los Recursos. 
       -Certificación ISO 140001 
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III.2 Análisis de contenido de la noticias de RSE de Sanitas y DKV en 2008 y 2009. 
 III. 2. 1 Publicaciones Sanitas 2008 
1. Cinco Días 
Fecha: 7 Enero 2008  
Título: Forética Actualizara su Certificación para Empresas Responsables. 
Género: Noticia (Ver Anexos) 
Comentario: La noticia comenta que Forética cerró el 2001 con 46 empresas certificadas según la 
Norma SGE 21 (Sistema de Gestión Ética y Socialmente Responsable). La norma permite evaluar 
el grado de aplicación y compromiso de las empresas con RSE. Sanita se encuentra entre las 
empresas mencionadas.  
Incidencia en la reputación: Neutro 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE: 100% 
 
 
Fecha: 14 de Febrero 2008 
Título: Empresa y Sociedad piden más control en la Reserva de empleo para discapacitados. 
Género: Noticia (Ver Anexos) 
Comentario de la Noticia: La noticia comenta que existe una necesidad de crear empleos para 
discapacitados, esta es una de las principales demanda de la Fundación Empresa y Sociedad 
presentada a través de un documento con el fin de mejorar la situación laboral de ese grupo. El 
texto contiene 7 recomendaciones básicas. Uno de los presentadores del documento fue Pablo 
Juantegui consejero delegado de Sanitas.  
Incidencia en la reputación: Neutro 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 10% 
Porcentaje de la parte de RSE: 100% 
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Fecha: 19 de Febrero 2008 
Título: La única adición políticamente correcta. 
Género: Reportaje (ver anexos) 
Comentario: Es un reportaje que nos habla de la adición al trabajo. Hay un apartado donde que 
comenta que las empresas juegan un papel muy importante a la hora de propiciar la adición al 
trabajo. El texto hace referencia algunas empresas que ya han empezado a tomar medidas. Entre 
los ejemplos se encuentra Sanita con su política de apagar las luces a las 18 horas.  
Incidencia en la reputación: Neutro 
Porcentaje de la Superficie de la noticia: 100 % 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 30% 
 
Fecha: 3 de Abril 2008 
Título: Sanitas invertirá este año 104 millones en hospitales, residencias y centros de día. 
Género: Noticia (ven anexos) 
Comentario: Nos comenta que prevé invertir 104 millones en construcciones y en la mejora de 
infraestructura de salud. Comenta que una de sus inversiones en el 2007, fue en mejorar las 
condiciones de los profesionales. 
Incidencia en la reputación: positivo 
Porcentaje de la Superficie de la noticia: 30% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 40% 
 
 
Fecha: 13 de Octubre 2008 
Título: Las mejores prácticas de RSC se compran en el mercado.  
Género: Reportaje 
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Comentario: Nos comenta sobre la segunda feria de RSC, donde más de 300 empresas se 
reunieron para intercambiar iniciativas de Responsabilidad Social Corporativa. En la II CSR 
Marketplace de Forética se mostraron 70 iniciativas. Una de esas iniciativas fue la presentada por 
Sanitas y la ganadora en la categoría integración de la RSC en la gestión.  
Incidencia en la reputación: positiva 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 90% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 21 de noviembre 2008 
Título: Las comunidades sociales de salud desafían a los médicos.  
Género: Reportaje 
Comentario: Es un reportaje sobre como los miles de pacientes acuden a internet a hacer sus 
consultas, esto ha repercutido y es un punto de referencia. Hay un apartado (Las TIC encuentran 
barreras en la Sanidad española) donde habla de un estudio realizado por la Fundación Sanitas y la 
Universidad Politécnica sobre las TIC y la Comunicación en el Sistema Español. 
Incidencia en la reputación: neutra 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 90% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 30% 
 
 
Fecha: 1 de diciembre 2008. 
Título: La Fundación Lealtad y Voluntarios por Madrid realizan labor de voluntariado. 
Género: Noticia 
Comentario: La Fundación elaboró un taller para analizar conclusiones y recomendaciones para 
promover el voluntariado. Uno de los ejemplos de buena práctica presentados es Sanitas y la 
Fundación Síndrome de Down con una actividad de ocio y tiempo libre. 
Tono de la Noticia: Positiva 
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Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 10% 





Fecha: 3 de abril 2008  
Título: Sanitas invertirá 103 millones en hospitales y residencial 
Género: Noticia 
Comentario: Comenta que 3,8 millones de euros en Estructura hospitalarios y residencias para 
mayores, habla de sus beneficios. Más abajo el consejero delegado, Pablo Juantegui, afirma que 
Sanitas ha crecido de una forma “sana” y rentable. Menciona que una de las aseguradoras que más 
invierte en Infraestructura y dependencia. 
Incidencia en la reputación: Neutra 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE: 10% 
 
 
Fecha: 8 de mayo del 2008 
Título: Madrid reconoce a las empresas más dinámicas.  
Género: Noticia 
Comentario: La noticia nos habla de la segunda edición de los Premios Madrid Excelente. En el 
mismo se distinguen aquellas empresas por su calidad, confianza y dinamismo. Sanita Seguros 
como una de las empresas que recibe un galardón, dentro de la categoría de Gran Empresa.  
Incidencia en la reputación: Positiva 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 50% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
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Fecha: 12 de mayo 2008 
Título: Sistema Sanitario Español aún no se adapta a los discapacitados como en Europa 
Género: Reportaje 
Comentario: Nos habla del estudio realizado por la Fundación Sanitas y Telefónica en donde se 
muestra que ha mejorado sustancialmente la situación de los discapacitados en materia de 
accesibilidad. La noticia muestra la preocupación de la Fundación por la situación y calidad de 
vida de los discapacitados. 
Incidencia en la reputación: Neutra  
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 60% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 12 de mayo 2008 
Título: Madrid entrega sus Oscars a la calidad empresarial. 
Género: Noticias 
Comentario: Mas de un centenar de empresas presentaron su candidatura, solo la mitad fueron 
seleccionadas para pasar a la siguiente fase. Sanitas Seguros como una de las empresas que recibe 
un galardón, dentro de la categoría de Gran Empresa.  
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 50% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 2 de Junio del 2008 
Título: La Selección 
Género: Artículo de Opinión 
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Comentario: Nos habla de la fundación Bankinter y de su iniciativa de anticiparse al futuro y 
analizar tendencias e impactos en los actuales modelos de negocio. Desde el 2003 eligen temas a 
tratar apoyándose en más de 200 expertos, el seleccionado para la novena ocasión fue “Nuevos 
consumidores: Inmigración y envejecimiento” presentada por Accenture y Sanitas. 
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 50% 
 
 
Fecha: 14 de Junio 2008 
Título: Saborea 
Género: Artículo de Opinión 
Comentario: Hace referencia a las empresas creadoras de más de 1.000 empleos directos durante 
los tres últimos años. Menciona no solo aquellas empresas que han dado estos empleos directos, 
sino, aquellas empresas que han ayudado a sensibilizar a otras y aquellas que han cambiado la vida 
a miles de personas con sus productos y servicios. Hace mención de Sanitas con su póliza de 
cobertura para lesionados de medulares o síndrome de Down. 
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 10% 
 
 
Fecha: 10 de septiembre 2008 
Título: Seguros inspecciona a las grandes del sector para revisar su control interno. 
Género: Noticia 
Comentario: El texto nos habla de la inspección por parte de la Dirección General de Seguros del 
Ministerio de Economía para verificar que las normas de control interno y las prácticas de mercado 
se ajustan a la modificación de la normativa. Hay un apartado donde cuenta que UNESPA, 
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patronal de este mercado, actualizó  la Guía de buenas Prácticas en materia de control interno, 
adaptada a la modificación de la legislación. La adhesión era voluntaria y Sanitas esta nombrado 
dentro de las 101 entidades de las 188 que se adhirieron. 
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 80% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 13 de Octubre 2008 
Título: Intercambio de experiencias sostenibles. 
Género: Noticia 
Comentario: Se realizó la segunda edición del CRS Marketplace realizado por Forética. Fue un 
intercambio de las mejores iniciativas de RSC y se premiaron las mejores. Sanita fue ganadora de 
la integración de la RSC en la gestión. 
Incidencia en la reputación: Positiva 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 80% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 27 de noviembre de 2008 
Título: Noches de premios. 
Género: Noticia 
Comentario: El texto hace una enumeración de varios premios otorgados, entre ellos se encuentra 
Las mejores ideas de Sanidad en 2008. El premio fue otorgado por el Diario Médico a la 
Fundación Sanitas junto con el programa Biomed. La iniciativa fue dirigida por Javier Olave. 
Tono de la Noticia: Positiva 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 80% 
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3. Gaceta de los Negocios 
 
 
Fecha: 22 de febrero del 2008 
Título: Sanitas Hospitales consolida su prestigio. 
Género: Apartado en Inicio de Sección Economía. 
Comentario: El texto dice que el pasado mes de noviembre se dio a conocer que Sanitas 
Hospitales ha obtenido la certificación ISO 14001 de Gestión Ambiental para cinco de sus centros 
(todos los de la comunidad de Madrid). Dice que hay que señalar otros hechos relevantes en el 
ámbito del reconocimiento público de la entidad. 
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 22 de febrero 2008 
Título: Sanitas Hospitales mantiene su prestigio en el sector. 
Género: Noticia 
Comentario: El texto nos dice que la certificación ISO 14001 de Gestión Ambiental exige la 
creación de plan ambiental: objetivos y metas ambientales; políticas y procedimientos para lograr 
metas; responsabilidades definidas; actividades de capacitación definidas; actividades de 
capacitación personal; documentación y un sistema para controlar cualquier cambio y avance. 
Menciona que el compromiso de Sanitas con el medio ambiente no es algo nuevo, sino algo 
permanente que queda en muchas de sus acciones. Menciona otros hechos relevantes de Sanitas: 
Mejor idea de Sanidad 2007; una de las empresas que mejor comunica a través de su memorias de 
Responsabilidad Corporativa; su actuaciones enfocadas a la integración de personas 
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desfavorecidas, según Fundación Empresa y Sociedad; y que en 2007 alcanzó la máxima 
calificación de GRI. 
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 80% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 9 de abril del 2008 
Título: La empresa aún es insensible a la igualdad. Pero es casi un hecho en los sueldos. 
Género: Reportaje 
Comentario: El texto nos habla de que la igualdad sigue siendo aún una tendencia lejos de una 
realidad empresarial. Esto se dijo en el informe presentado por Villafañe y Asoc., ADECO y El 
Instituto de Empresa y hace constancia de hay un “avance” en la materia pero que hay que dar un 
“salto cualitativo”. Nos dice que el 24% de las empresa cuentan con un programa mentoring cuyas 
beneficiarias principales son las mujeres. Sanitas es considerada una de las 5 empresas top más 
avanzadas en igualdad.  
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 50% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 9 de mayo del 2008 
Título: Madrid excelente premia la confianza de los clientes. 
Género: Noticia 
Comentario: Se entregaron la segunda edición de los premios Madrid Excelente a la confianza de 
los clientes. El vicepresidente primero y portavoz del Gobierno Regional, Ignacio González, dice 
que los ganadores “han obtenido el sello de calidad Madrid excelente”. Entre los que 
reconocimientos están Sanitas Seguros.  
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Incidencia en la reputación: Positiva 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 15 de mayo del 2008 
Título: La familia más valorada pero menos protegida. 
Género: Reportaje 
Comentario: El reportaje nos habla sobre la necesidad de la protección en las familias. Se está 
creando consciencia pero quedan muchas cosas por resolver. El texto posee un apartado de los 
retos para el siglo XXI, uno de ellos es el reto de conciliación familiar y laboral. En el mismo, se 
menciona el certificado creado por la Fundación + Familia donde se premian las empresas 
familiarmente responsables; 65 compañías con diversas políticas como guarderías, teletrabajo y 
horarios flexibles, se sometieron a su auditoria. Entre ellas esta Sanitas. 
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 100% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 20 de mayo del 2008 
Título: Más de 80 empresas llevan el sello EFR de conciliación.  
Género: Noticia 
Comentario: El texto comenta que 83 empresas españolas han conseguido el sello calidad que 
certifica compromiso con la conciliación laboral y familiar. Se realiza una exhaustiva y rigurosa 
auditoria externa acreditada por Aenor. Entre las empresas certificadas con el sello EFR esta 
Sanitas. 
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
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Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 22 de septiembre del 2008 
Título: Queremos la misma fiscalía que hemos tenido hasta ahora. 
Género: Entrevista. 
Comentario: Se realizan entrevista a diferentes profesionales del sector sobre la RSC. El texto nos 
dice que existen empresas limpian las telarañas a donde de esas esquinas a las cuales no llega el 
gobierno. En el debate con diferentes expertos del sector se encuentran Iñaqui Ereño, el presidente 
de la Fundación Sanitas. 
Incidencia en la reputación: Positiva 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 100% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
III.2.2 Publicaciones Sanitas 2009. 
1. Cinco Días. 
Fecha: 20 de Febrero 2009  
Título: El miedo al despido reduce el absentismo en las empresas.  
Género: Reportaje. (Ver Anexos)  
Comentario: El reportaje nos habla sobre como en tiempos de crisis se reduce la falta al empleo. 
Hay un apartado (Creatividad y Satisfacción para evitar las faltas), donde la Directora de RRHH de 
Sanitas, Coral González, comenta lo fundamental de la satisfacción de los trabajadores en la 
compañía. Habla de lo necesario de las medidas de conciliación y de flexibilidad en la 
organización de trabajo.  
Tono de la Noticia: Neutro  
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 100% 
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Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 7%  
 
Fecha: 30 de Abril 2009  
Título: Lo que cuesta y lo que ahorra un edificio verde.  
Género: Reportaje (ver Anexos)  
Comentario: Comenta que puede ser un 10% más caro pero consume 50% menos de energía. Nos 
habla de todos los edificios sostenibles y pone como ejemplo la sede de Sanitas en Madrid.  
Tono de la Noticia: Positivo  
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 95%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 100% 
 
Fecha: 7 de diciembre de 2009 
Título: Sanitas Hospitales crea un „pasillo verde‟ sanitario entre Nador y Madrid 
Género: Noticia 
Comentario: Sanitas Hospitales, Fundación Adelias y Fundación Rose Caja Mediterráneo han 
firmado un acuerdo de colaboración para reforzar el área materno-infantil del Hospital Hassani, 
ubicado en la ciudad marroquí de Nador. Permitirá tratar entre 20 y 30 casos anuales de niños con 
diferentes patologías, especialmente de corazón. 
Tono de la Noticia: Positiva 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100 % 
 
2. Expansión 
Fecha: 12 de marzo 2009  
Título: Las residencias de ancianos Sanitas sufren con la crisis. 
Género: Noticia (ver Anexos)  
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Comentario: Hace referencia de cómo el impacto de la crisis ha afectado negativamente el 
negocio de la residencias de ancianos Sanitas. Habla de que BUPA, el grupo Británico al cual 
pertenece Sanitas estudia la posibilidad de lanzar Health Dialog, una iniciativa que se encarga de 
asesorar a las personas y clientes a la hora de tomar decisiones sobre la salud. Tono de la Noticia: 
Neutra.  
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 70%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE: 6%  
 
Fecha: 20 marzo 2009  
Título: Sanitas asegura seis meses gratis a sus clientes en paro.  
Género: Noticia (ver Anexos) 
Comentario: Sanitas mantendrá durante 6 meses las pólizas de sus clientes que se encuentren en 
paro. El responsable de Sanitas comenta que ahora en tiempo de crisis es que se tiene que 
demostrar de verdad que las empresas son Socialmente Responsables.  
Tono de la Noticia: Neutro.  
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 65%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 100%  
 
Fecha: 20 de abril 2009  
Título: Real Madrid usa el deporte como llave de sus proyectos Sociales  
Género: Noticia (ver Anexos)  
Comentario: Nos dice que la última iniciativa de del Real Madrid es la venta de productos 
solidarios para captar fondos para las escuelas deportivas. El club donó 5,2 millones de Euros a la 
fundación y el presupuesto se completa con las aportaciones de las demás empresas 
patrocinadoras. Entre ellas, se encuentra Sanitas con reconocimientos médicos.  
Tono de la Noticia: Neutra 
 Porcentaje del área relación noticia-hoja: 40%  
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Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 100% 
 
 
Fecha: 17 de junio 2009  
Título: Las aseguradoras crecen en la gestión de hospitales públicos. 
Género: Noticia (ver Anexos)  
Comentario: Aquí nos explica cómo las grandes aseguradores de salud –Adeslas, Sanitas, Asisa y 
DKV–aumentan poco a poco su negocio de gestión de hospitales públicos donde ya contabilizan 
seis centros entre los abiertos y los previstos.  
Tono de la Noticia: Neutra 
 Porcentaje del área relación noticia-hoja: 100%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 5% 
 
Fecha: 31 de agosto 2009  
Título: El seguro, fuertemente atomizado, se resiste a la concentración 
Género: Noticia (ver Anexos)  
Comentario: Existen 97 compañías que trabajan en este ramo, en el que las cinco mayores 
(Adeslas, Sanitas, Asisa, DKV y Mapfre) controlan el 67% del mercado, y 47 firmas se reparten un 
exiguo1%de esta actividad. 
 Tono de la Noticia: Neutra 
 Porcentaje del área relación noticia-hoja: 100%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 5% 
 
Fecha: 19 de octubre 2009  
Título: Las empresas con mayor reputación resisten mejor la crisis 
Género: Noticia (ver Anexos)  
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Comentario: Aquí  se explica que Sanitas ha puesto en marcha “Sanitas Welcome”, un proyecto 
que ha supuesto la internalización del servicio de atención telefónica, hasta ahora externo, 
considerado estratégico para la compañía de seguros médicos. “Sanitas Welcome” contará con 
300 empleados, el 10% discapacitados o personas en riesgo de exclusión. 
 
Tono de la Noticia: Positiva 
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 80 %  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 100 % 
 
Fecha: 5 de noviembre de 2009  
Título: Hacia una nueva concepción de la innovación empresarial en España 
Género: Artículo (ver Anexos)  
Comentario: En el II Congreso Internacional de Excelencia, ejecutivos, profesores y políticos 
propusieron modelos concretos para aumentar la competitividad. Los empresarios coinciden en 
que la innovación debe ser bien estudiada para minimizar el riesgo. 
 
Tono de la Noticia: Positiva 
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 80 %  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 20 % 
 
3. La Gaceta de los Negocios. 
Fecha: 16 de abril del 2009  
Título: Al Sanitario Español le faltan TIC´s.  
Género: Noticia Comentario: El texto dice que queda un largo camino por recorrer según la 
conclusión a la cual llega el informe anual sobre las Tecnologías de la Información y la 
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Comunicación del Sistema Español de Salud. El informe lo ha presentado el Observatorio de E-
Salud de Sanitas.  
Tono de la Noticia: Neutro  
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 5%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 100% 
 
III.2.3 Publicaciones DKV 2008 
1. Cinco Días. 
 
Fecha: 8 de enero del 2008 
Título: DKV ofrece a su plantilla ayudas para conciliar. 
Género: Noticia 
Comentario: Nos dice que DKV ha puesto en marcha una nueva batería de medidas para conciliar 
la vida laboral y personal. Entre ellas están: aumento en dos semanas del permiso de maternidad o 
adopción, aumento el permiso de paternidad y ampliación a cinco días permiso por hospitalización. 
El texto comenta que desde el 2006 DKV posee un plan de acción positivo integrando por medidas 
beneficiosas. 
Incidencia en la reputación: Positivo. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 21 de enero del 2008. 
Título: DKV y Politécnica de Valencia crean la cátedra DKV Arte y Salud para creadores. 
Género: Noticia. 
Comentario: La noticia comenta que DKV Seguros y la Politécnica de Valencia lanzaron la 
iniciativa para impulsar la innovación y la creativa en general. La misma se basa en el impulso y 
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 258 
 
apoyo a jóvenes creadores; entre sus actividades se encuentran una beca de movilidad a Nueva 
York o Polonia denominada Grand Tour para los estudiantes excelentes de postgrado matriculados 
en el máster.  
Incidencia en la reputación: Neutro. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 5% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 14 de febrero del 2008. 
Título: Colaboramos con el Estado para financiar la Salud 
Género: Entrevista 
Comentario: Se realiza una entrevista al Dr. Messemer, miembro del consejo de administración 
de DKV y responsable del negocio internacional de la firma que lidera el sector de seguros. Entre 
la entrevista el periodista le afirma que DKV es reconocida por su RSC, el doctor Messemer 
afirma que es porque DKV asume su responsabilidad frente a sus clientes y se compromete con 
proyectos que promuevan la salud de las personas, fomentan la integración de discapacitados. 
Incidencia en la reputación: Positivo. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 100% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 4 de abril del 2008. 
Título: Caja Navarra, Microsoft, DKV y Vips, premios Empresas y Sociedad. 
Género: Noticia. 
Comentario: Se entregó la octava edición de los premios Empresa y Sociedad, éstos distinguen a 
las mejores actuaciones de empresas y cajas de ahorros relacionadas con la integración de las 
personas desfavorecidas. DKV fue una de las empresas en recibió premio, el jurado valoró que la 
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empresa promueva el empleo de personas con gran capacidad física a través de su centro de 
atención telefónica al cliente.  
Tono de la Noticia: Neutro. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 28 de abril del 2008. 
Título: DKV financia un programa contra la esclerosis. 
Género: Noticia. 
Comentario: El texto nos dice que DKV destinó 12.000 euros a un programa para afectados por 
esclerosis múltiple en la Rioja. La aseguradora inició también una campaña para implicar a sus 
empleados como voluntarios en iniciativas solidarias.  
Incidencia en la reputación: Neutra. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 5% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 10% 
 
 
Fecha: 12 de mayo del 2008 
Título: El GRI premia Memoria Sostenible de Gas Natural. 
Género: Noticia. 
Comentario: El texto dice que el informe de Responsabilidad Sostenible de Gas Natural 
correspondiente al ejercicio del 2006 ha recibido el premio otorgado por el Global Reporting 
Iniciative, el principal estándar internacional para la memoria de informes de sostenibilidad. En 
esta premiación DKV quedo entre las empresas finalistas. 
Incidencia en la reputación: Positivo. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 70% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
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Fecha: 9 de junio del 2008. 
Título: Repsol es la empresa que ha generado más empleo para discapacitados. 
Género: Noticia. 
Comentario: Según el resultado del programa Empresa y Discapacidad realizado por la Fundación 
Empresa y Sociedad, en colaboración de la Fundación ONCE y Grupo Fundosa. Menciona a DKV 
entre las empresas que cuentan con mayor número de discapacitados. 
Incidencia en la reputación: Positivo  
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 7 de julio del 2008. 
Título: Los ejecutivos de DKV se bajan del puente aéreo y suben al AVE. 
Género: Reportaje 
Comentario: El reportaje nos cuenta que DKV quiere posicionarse como líder en el sector 
asociando el medio ambiente y la salud humana. Para la propuesta será asesorada por LA 
Fundación Ecología y Desarrollo. Entre sus iniciativas están: viajar en el AVE, para el 2009 prevé 
ser la única aseguradora sin papel. Su póliza se activará solo por internet.  
Incidencia en la reputación: Positivo. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 80% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
Fecha: 14 de junio del 2008. 
Título: DKV e Intermón busca voluntarios virtuales. 
Género: Noticia. 
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Comentario: DKV e Intermón han puesto en marcha una iniciativa que pretende alcanzar los 
50.000 voluntarios virtuales. La iniciativa consiste en entrar al libro del agua y firmarlo y por cada 
firma se donará un euro al Banco de Agua. 
Incidencia en la reputación: Positiva. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 5% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
Fecha: 25 de septiembre del 2008. 
Título: CO2 a cambio de desarrollo.  
Género: Reportaje. 
Comentario: Nos habla de aquellos países que están obligados y aquellos que no a seguir los 
alineamientos del protocolo de Kioto. Solo 35 países están obligados a limitar sus emisiones 
contaminantes. Nos comenta que el voluntariado se está incrementando y que sectores y empresas 
(PYMES) que no están obligados pero que empiezan a formar parte y a limitar sus emisiones. En 
el texto se pone como ejemplo a DKV y varias de sus iniciativas como viajar en AVE y las 
videoconferencias. 
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 100% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
Fecha: 9 de octubre del 2008. 
Título: Crecen las opciones de primas médicas para séniors. 
Género: Reportaje. 
Comentario: El texto nos dice que contratar un seguro médico a la edad de 70 años ya no es 
imposible ya que se están desarrollo seguros sanitarios para este segmento. Menciona a DKV 
como una de las pioneras, y cuenta además de incluir esta póliza, la incluirá con iniciativas como 
la no rescisión del contrato cuando tenga tres años de antigüedad y la permisión de asegura 
enfermedades preexistentes. 
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Incidencia en la reputación: Positivo. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 50% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 30% 
 
Fecha: 13 de octubre del 2008. 
Título: Fundación Empresa y Sociedad convoca la octava edición de sus premios. 
Género: Noticia. 
Comentario: Nos dice que la Fundación Empresa y Sociedad hizo público la octava edición de sus 
premios para aquellas empresas que tengan iniciativas con las personas desfavorecidas. El texto 
hace mención de que DKV fue una de las empresas premiada por la iniciativa de dar empleos a 
discapacitados.  
Incidencia en la reputación: Positivo.  
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 10% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
Fecha: 22 de diciembre del 2008. 
Título: DKV donará 50.000 euros para la mejorar el acceso al agua potable en Etiopia. 
Género: Noticia. 
Comentario: Nos cuenta que DKV el pasado mes de Junio puso en marcha la campaña El libro de 
agua, donde los voluntarios debían firmar el libro. Por cada firma DKV donaría un euro, cada euro 
se convirtió en 50.000 euros que Intermón recibirá.  
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 10% 
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Fecha: 29 de enero del 2008. 
Título: Trabajo sin límites. 
Género: Noticia. 
Comentario: El texto nos dice que la Fundación Empresa y Sociedad con el apoyo de la 
Fundación ONCE y grupo Fundosa, ha puesto en marcha el programa “Empresa y Discapacidad”. 
El mismo quiere promover las buenas prácticas en este ámbito con la ayuda de 34 empresas 
asociadas al proyecto. Entre ellas se encuentra DKV, la menciona como una de las empresas que 
lideran el ranking de empleo directo a personas con discapacidad. 
Incidencia en la reputación: Positivo. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 10% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
Fecha: 6 de febrero de 2008. 
Título: Premios a caja Navarra, Grupo Vips, DKV y Microsoft Ibérica. 
Género: Noticia. 
Comentario: La Fundación Empresa y Sociedad ha reconocido a esas empresas, entre ellas DKV, 
por su gestión y el fomento de la integración a la sociedad de las personas desfavorecidas. 
Incidencia en la reputación: Positivo. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 5% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
Fecha: 22 de febrero del 2008. 
Título: Caja Navarra, Vips, DKV, Microsoft, premios Empresa y Sociedad. 
Género: Noticia. 
Comentario: El texto nos comenta que estas empresas han sido reconocidas por su gestión de 
integrar a la sociedad a las personas desfavorecidas. 
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la noticia: 5% 
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Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
Fecha: 7 de abril del 2008. 
Título: Frikis. 
Género: Artículos de opinión. 
Comentario: Comenta cómo pasamos de los alardes de la publicidad sin contenido real al de yo 
soy el que da más. Estamos en una fase que refleja algunas galardonadas empresas (entre ellas 
DKV), capaces de aunar ángulos aparentemente tan distintos como el empresarial y el social y el 
humano y el técnico. 
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
Fecha: 9 de mayo del 2008. 
Título: Premio GRI, mejor memoria de Responsabilidad.  
Género: Noticia. 
Comentario: Nos habla del premio otorgado a Gas Natural por su informe de sostenibilidad del 
2006, en la categoría de mejor informe para los medios de comunicación. DKV obtuvo una 
mención especial.  
Incidencia en la reputación: Positivo 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 5% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
Fecha: 12 de mayo del 2008. 
Título: KPMG devela las claves para elaborar informes. 
Género: Noticia. 
Comentario: El texto nos dice cuáles fueron las pautas que dio KPMG para elaborar un buen 
informe de sostenibilidad en su informe Cuenta conmigo a partir de las recomendaciones de más 
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de 2.300 lectores de informes de más de 40 países. En premio se dio a conocer durante la 
conferencia de GRI en Ámsterdam. Durante la conferencia se dieron a conocer también los 
premios  a los mejores informes de sostenibilidad. DKV tuvo una mención especial.  
Incidencia en la reputación: Neutro. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 30% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
Fecha: 31 de mayo del 2008. 
Título: La biblia de la Sostenibilidad.  
Género: Critica. 
Comentario: El texto nos presenta el libro de casos prácticos de la Responsabilidad Social 
Corporativa titulado El Manual de la Empresa Responsable. El texto tiene un apartado con el 
catálogo de las mejores prácticas empresariales, entre las cuales se encuentra DKV con su aporte al 
valor social y su plantilla de más de 97 personas con discapacidad. 
Incidencia en la reputación: Positivo. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 
 
Fecha: 9 de junio del 2008. 
Título: Creados más de 5.400 empleos para discapacitados. 
Género: Noticia. 
Comentario: La noticia nos comenta que las 32 empresas integradas en el programa Empresa y 
Discapacidad han generado más de 1.024 empleos directos y 4.416 indirectos en dos años. DKV 
ha cubierto el 17,7% de la cantidad total. 
Incidencia en la reputación: Positiva. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 15% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
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Fecha: 27 de octubre del 2008. 
Título: Finaliza plazo para premios Empresa y Sociedad. 
Género: Noticia. 
Comentario: La noticia comenta que se cierra el plazo de presentar la candidatura a los premios 
Empresa y Sociedad, que reconocen el favor a la integración a la sociedad de las personas 
desfavorecidas. Los galardones organizados están orientados a cajas de ahorro, empresas, 
asociaciones, federaciones y confederaciones de empresarios. Menciona los ganadores de la 
edición del año pasado entre los cuales se encuentra DKV Seguros por empleo. 
Incidencia en la reputación: Positiva. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 20% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100% 
 
 
Fecha: 31 de diciembre del 2008. 
Título: Gente. Caixa Fórum de Sevilla. 
Género: Noticia. 
Comentario: Menciona la iniciativa de DKV Seguro de que el bebe que nazca después de la 
campanada para el 2009 tendrá salud asegurada durante todo el año. 
Incidencia en la reputación: Positiva 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 50% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 30% 
 
3. La Gaceta de los Negocios. 
 
Fecha: 9 de enero del 2008. 
Título: DKV amplía el permiso de paternidad. 
Género: Noticia. 
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Comentario: La aseguradora ha ampliado a 18 días el permiso de paternidad. Esta es una de sus 
nuevas acciones planteadas por la compañía para la conciliación de la vida laboral y personal. 
Incidencia en la reputación: Positiva. 
Porcentaje de la Superficie de la Noticia: 5% 
Porcentaje de la parte de RSE en la noticia: 100. 
 
III.2.4.  Publicaciones de DKV 2009 
 





2. Expansión  
 
Fecha: 16 de febrero del 2009.  
Título: Accenture, Repsol, Unió de Pagesos y Citi, premios Empresa y Sociedad 
Género: Noticia. (Ver Anexos)  
Comentario: Nos habla de la octava Edición de los premios Empresa y Sociedad. En estos 
premios se reconocen las mejores actuaciones de las compañías a favor de la integración de las 
personas desfavorecidas. El consejero delegado de DKV ha participado en el jurado de los 
mismos. 
Tono de la Noticia: Neutro. 
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 100 %  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 100 %  
 
Fecha: 3 de marzo del 2009.  
Título: Gente. Los culpables de Caldera.  
Género: Noticia. (Ver Anexos)  
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 268 
 
Comentario: Nos habla de la iniciativa de la revista Yo Dona y DKV de organizar el primer 
circuito DKV Pádel Women Tour by Yo Dona que ofrecerá la posibilidad de acerca a las mujeres 
a este deporte. 
Tono de la Noticia: Neutro. 
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 50%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 6%  
 
 
Fecha: 31 de marzo del 2009.  
Título: Gente. Un museo para la Baronesa  
Género: Noticia. (Ver Anexos)  
Comentario: DKV entregó una ayuda económica de 54.800 euros a diversas entidades para el 
desarrollo de programas sociales. Las entidades son: Asociación Española de Síndrome Preder-
Willi, Fundación Bahía de la Información, Asociación Española de padres con niños de Cáncer y 
la Asociación de Down en España.  
Tono de la Noticia: Neutro. 
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 50%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 6% 
 
 
Fecha: 15 de abril 2009. 
Título: Newton 21 utiliza el marketing social contra la obesidad infantil.  
Género: Noticia. (Ver Anexos) 
Comentario: La Agencia Newton 21 tiene como objetivo incidir en los hábitos alimenticios de 
los niños. El programa durara cuatro años con acciones de larga duración, repetitivas y 
atractivas. DKV es uno de los principales patrocinadores.  
Tono de la Noticia: Neutro. 
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 47%  
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Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 100%  
 
Fecha: 9 de junio de 2009. 
Título: Empresarios unidos contra la crisis 
Género: Noticia. (Ver Anexos) 
Comentario: Se nos explica una iniciativa  en la que las empresas líderes españolas se han unido 
para compartir experiencias, casos prácticos y sinergias para ayudarse a superar la crisis. DKV es 
una de las empresas que ha participado. 
Tono de la Noticia: Positivo. 
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 30%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 33%  
 
Fecha: 17 de junio 2009  
Título: Las aseguradoras crecen en la gestión de hospitales públicos. 
Género: Noticia (ver Anexos)  
Comentario: Aquí nos explica cómo las grandes aseguradores de salud –Adeslas, Sanitas, Asisa y 
DKV–aumentan poco a poco su negocio de gestión de hospitales públicos donde ya contabilizan 
seis centros entre los abiertos y los previstos.  
Tono de la Noticia: Neutra 
 Porcentaje del área relación noticia-hoja: 100%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 5% 
 
 
Fecha: 23 de octubre de 2009. 
Título: La sostenibilidad como factor de desarrollo 
Género: Noticia. (Ver Anexos) 
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Comentario: Nos explican que en el Foro Soria 21, expertos como Valentín Fuster o Manuel 
Trujillo van a debatir sobre la innovación, la eco-tecnología y la sostenibilidad de los modelos 
sanitarios. DKV Seguros es uno de los patrocinadores de estos foros. 
Tono de la Noticia: Neutro. 
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 70%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 100%  
 
 
Fecha: 24 de octubre de 2009. 
Título: Sólo Adeslas, Asisa y DKV asistirán a los funcionarios. 
Género: Noticia. (Ver Anexos) 
Comentario: En este artículo se dice que Adeslas, Asisa y DKV son las únicas aseguradoras que 
ofrecerán asistencia sanitaria a los funcionarios, ya que el resto de entidades creen que es 
deficitario este servicio a los funcionarios.  
Tono de la Noticia: Positivo. 
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 10%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 50%  
 
3. La Gaceta de los Negocios  
 
Fecha: 25 de febrero del 2009.  
Título: DKV asegura la integración de personas con discapacidad.  
Género: Noticia. (Ver Anexos)  
Comentario: DKV asienta su programa sobre las vertientes de la acción social, el dialogo con 
los grupos de interés y la conservación del medio ambiente, los productos y servicios totalmente 
responsables y sus propios empleados. Nos dice que DKV fue la primera compañía del sector en 
obtener el certificado de Gestión Ética y Socialmente Responsable conforme a la norma GSE 21 
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de Forética. También fue la primera en alcanzar la puntuación máxima del GRI en su memoria 
de sostenibilidad. Creó la fundación Integralia.  
Tono de la Noticia: Positiva.  
Porcentaje del área relación noticia-hoja: 10%  
Porcentaje del área de la parte de RSE relación RSE-noticia: 100% 
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III.2.5 Tabla comparativa. 
 Sanitas DKV 
Temas abordados en los medios 
       -Voluntariado. 
       -Conciliación y Flexibilidad. 
       -Construccción Sostenible. 
       -Buena Gestión de los Recursos. 
       -Inversión. 
       -Igualdad (gestión de discapacitados). 
       -Investigación. 
       -Buen Gobierno. 
       -Acción Social. 
       -Medio Ambiente. 
       -Formación. 
 




      +2 
      +1 
      +2 
      +1 
     +2 
           +1 




         +9 
 
         +4 
           +5 
           +3 
 
Género 
       -Noticia. 
       -Entrevista. 
       -Reportaje. 
       -Opinión. 
       -Critica. 
       -Inicio en una Sección. 
       +18 
      
     +7 
     +1 
            +21 
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III.3 Estudio de las  Memorias de Sostenibilidad Sanitas vs DKV 
  III.3.1 Sanitas 
1. Principios de elaboración del Informe de Sanitas 
Materialidad. La elaboración del informe de RSC ha sido coordinada por la Dirección de 
Comunicación y Responsabilidad  Social Corporativa quien ha contado con la implicación y 
participación de los responsables de las principales áreas de gestión de Sanitas. Con objeto de 
definir la estructura y contenidos a incluir en el informe se formó a los responsables de Sanitas en 
RSC y elaboración de informes de sostenibilidad, tras lo cual se realizó un taller de trabajo en el 
que éstos identificaron los principales aspectos que caracterizan la relación de Sanitas con cada 
una de sus partes interesadas así como los indicadores más relevantes para el análisis de esta 
relación. 
Con los resultados de este taller se confeccionó el esquema de contenidos del informe. Respecto a 
la participación de los grupos de interés, el GRI (Global Reporting Initiativeº), en su Guía para la 
elaboración de las memorias de Sostenibilidad establece que “La organización informante debe 
identificar a sus grupos de interés y describir en el informe cómo ha dado respuesta a sus 
expectativas e intereses razonables”. 
El taller de expertos identificó qué grupos de interés son los más relevantes para Sanitas. A cada 
uno de ellos se le ha dedicado un capítulo específico en el informe. Las expectativas e intereses de 
cada uno de estos grupos fueron identificados por los responsables de Sanitas, a partir de su 
experiencia diaria en la comunicación con ellos así como de los resultados de algunas de las 
iniciativas de comunicación específicas que Sanitas desarrolla, fundamentalmente encuestas de 
satisfacción con clientes y empleados, procesos de definición de objetivos de negocio con 
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accionistas, procesos de negociación con comunidades locales previos a la construcción o 
ampliación de instalaciones, etc. 
Contexto de sostenibilidad. El GRI establece que “La organización informante debe presentar su 
desempeño dentro del contexto más amplio de la sostenibilidad”. Sanitas entiende la Sostenibilidad 
como la capacidad de la organización para responder de la mejor forma posible las inquietudes y 
aspectos de interés de cada una de sus partes interesadas. En este sentido, el contenido del informe 
se ha ceñido a estos aspectos. 
Exhaustividad. En cuanto a este principio el GRI explica que “La cobertura de los indicadores y 
aspectos materiales y la definición de la cobertura de la memoria deben ser suficientes para reflejar 
los impactos sociales, económicos y ambientales significativos y para permitir que los grupos de 
interés puedan evaluar el desempeño de la organización informante durante el periodo que cubre el 
informe”. 
La definición del esquema de contenidos a través de la participación de los responsables de las 
principales áreas de gestión de la compañía garantiza que los aspectos e impactos esenciales de la 
actividad de Sanitas sobre sus grupos de interés han sido considerados. 
 
III.3.2 DKV 
Por sexto año consecutivo DKV Seguros presenta su Informe de Sostenibilidad con información 
referente al desempeño de la compañía. En los últimos años la estructura ha sido modificada 
basándose en el estudio de materialidad que cada año actualiza KPMG. 
El Informe está elaborado siguiendo los criterios G3 del GRI, por lo que incluye información sobre 
todos los indicadores que propone para alcanzar el nivel de aplicación A+, además de aquellos 
incluidos en el suplemento sectorial financiero y de seguros.  
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Se incorporan además las prescripciones del estándar AA1000 en la realización y del estándar 
ISAE 3000 en su verificación. 
 
Principios de Elaboración del Informe de DKV. 
Materialidad. El estudio está basado en el estándar AA1000 de Accountability, que consiste en 
identificar los asuntos relevantes comparando la madurez de los mismos en el sector y los riesgos 
que representan para la compañía. Los temas identificados se clasifican en emergentes, 
generalizados, necesarios y urgentes. 
 Diálogo con los grupos de interés. DKV trabaja continuamente para identificar las expectativas 
de sus grupos de interés a través de acciones que proporcionen relaciones estables con ellos. 
Además, por segundo año contó con un Comité de Expertos representativo de nuestros grupos de 
interés que ha participado en la elaboración de la Memoria. 
El Comité de Expertos, que es independiente, emite una opinión externa indicando si el Informe 
ofrece información suficiente y adecuada sobre los asuntos de relevancia. Para ello, el Comité 
realiza una lista cerrada de preguntas a la compañía y emite un informe que incluye las preguntas 
formuladas y una valoración de las respuestas aportadas. Este proceso no implica una valoración 
del Comité de la fiabilidad de la información aportada por la compañía, ni sobre su desempeño. 
Contexto de sostenibilidad. La relación entre sostenibilidad y DKV está en la base del negocio, 
cuya razón de ser es la confianza de los clientes en su respuesta futura. Este informe presenta los 
resultados alcanzados por DKV en las dimensiones económica, ética, medioambiental y social. Se 
aporta información de contexto, completando los datos con comentarios sobre el enfoque de la 
dirección y la gerencia en cada una de las citadas dimensiones, así como su concreción en 
productos, acción social estratégica, dotación de recursos, actuaciones realizadas y relaciones que 
establece la entidad. 
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Exhaustividad. El informe da cobertura a todas las actividades empresariales significativas e 
indicadores de importancia material.  
El estándar G3 del GRI requiere además la explicación de los principios de elaboración del 
informe. Los principios para la definición de la calidad de la información divulgada son los 
siguientes: 
Equilibrio. El informe incluye tanto aspectos positivos como negativos, allí donde los resultados 
no han cumplido las expectativas formuladas o allí donde se han producido impactos negativos 
inesperados. 
Comparabilidad. Con el fin de presentar información comparable, se incorporan series trienales 
de todos los indicadores cuantitativos para los que se disponen datos. La aplicación de la Guía GRI 
en las cinco memorias anteriores, permite la comparabilidad de los indicadores al mantener la 
conceptualización de los mismos. Allí donde los sistemas de cálculo o perímetro hubiesen variado 
en relación al año anterior, el informe lo especifica detalladamente. 
Precisión. La información aportada presenta el nivel de detalle necesario para responder a las 
expectativas de los grupos de interés. La elaboración del Informe de Sostenibilidad está 
documentada y los responsables de suministrar la información supervisan los datos aportados. 
Periodicidad. Con éste, se publica por sexto año consecutivo el Informe de Sostenibilidad de 
DKV, una rendición de cuentas voluntaria que une a la publicación periódica de cuentas anuales 
normativas. 
Claridad. La información presenta la claridad necesaria para responder a las expectativas de los 
grupos de interés. Los responsables de la elaboración del informe han trabajado en la usabilidad 
del contenido. Para ello, se ha puesto especial énfasis en evitar jerga del sector, en señalar el 
alcance de los datos aportados y en desarrollar casos de estudios que contextualicen y acerquen la 
realidad de DKV a los lectores de esta Memoria. 
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Fiabilidad. El Informe de Sostenibilidad de DKV es verificado por KPMG Global Sustainability 
Services, de conformidad con la Norma ISAE 3000. Los datos financieros son auditados por 
KPMG Auditores. 
Respuesta. A través de los sistemas de consulta que mantiene con empleados, DKV ha 
incorporado sus expectativas y valores en los apartados de este informe. 
Materialidad. Cada año KPMG realiza un estudio de materialidad de los aspectos más relevantes 
a reportar en función de su madurez y relevancia. En dicho estudio se clasificas los asuntos en 
función del enfoque que DKV Seguros podría adoptar al informar sobre los mismos. 
En el estudio destacaban los siguientes aspectos, los cuales la compañía ha tomado en cuenta en el 
desarrollo de su informe de sostenibilidad. Los principales resultados son: 
 Los aspectos relacionados con la diversidad e igualdad de los empleados, el desempeño 
de los indicadores ambientales y la eco-eficiencia, así como los riesgos ambientales y 
sociales y la acción social son temas necesarios en la información a incluir en futuros 
informes de RSC. 
 Los temas que tratan el despliegue y cumplimiento del código de conducta, aunque 
aparecen con una madurez inferior que los anteriores, tienen una gran relevancia para los 
prescriptores, sobre todo los sociales. 
 Respecto a la materialidad de informes anteriores, se observa que de los asuntos que 
aparecían como urgentes, eco-eficiencia, diversidad e igualdad y gestión de marca han 
madurado hasta situarse en necesarios (los dos primeros) y generalizados (último), y 
profesionales sanitarios y relación con la administración han perdido relevancia y se sitúan 
como emergentes. 
En base al estudio de materialidad anterior, se comprueba cómo la mayor parte de los temas 
identificados como necesarios (relación con clientes, I+D, gobierno corporativo, seguridad y 
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salud laboral y formación) han perdido relevancia para los prescriptores, además de haber 
madurado, y se sitúan en el cuadrante de asuntos generalizados. 
 Respecto a la ciudadanía corporativa/acción social, aunque se sigue considerando como un 
asunto necesario en la información a incluir en el informe de RSC, ha perdido relevancia 
para los prescriptores. 
 La información referente a cambio climático ha madurado, desde un asunto emergente, 
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III.3.3 Tabla comparativa 
Parámetros de GRI Sanitas DKV 
Estrategia y Análisis 
       -Declaración del Máximo responsable o estrategia. 
       -Principales Impactos, riesgos y oportunidades. 
 
     
 
            
Perfil de la Organización 
       -Nombre de la Organización 
       -Principales marcas, productos y servicios. 
       -Estructura operativa. 
       -Localización de la sede principal. 
       -Número de países que opera  
       -Naturaleza de propiedad y forma jurídica. 
       -Mercados de Servicios. 
       -Dimensiones de la organización. 
       -Cambios en la organización, estructura y propiedad. 
       -Premios y distinciones. 
   
 
        
 
Parámetros de la memoria 
    Perfil        
       -Periodos que cubre la  memoria. 
       -Fecha de la memoria anterior más reciente. 
       -Organización y Gobierno Corporativo. 
       -Ciclo de presentación de memoria. 
       -Punto de contacto. 
       -Buen Gobierno. 
              
 
Gobierno, compromiso y participación grupos de                                    
interés. 
 
Indicadores Económicos.   
Indicadores Ambientales.   
Indicadores. Prácticas laborales y ética del trabajo   
Indicadores Sociales. Derechos Humanos   
Indicadores Sociales. Sociedad   
Indicadores Sociales. Responsabilidad sobre productos.   
Indicadores GRI.   
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III. 4 Entrevistas sobre Sanitas VS DKV 
Valentín Alfaya, Director de Calidad y Medio ambiente de Ferrovial 
Como es sabida la RSE debe ser una parte importante de cualquier sector empresarial. El sector 
sanitario parece consciente de ello. ¿Cómo cree usted que ha evolucionado de manera general 
de la RSE en la sanidad? 
Desde mi punto de vista es muy difícil generalizar. Si en el sector sanitario incluimos también a 
las empresas farmacéuticas, por ejemplo, el panorama es muy distinto. Me referiré 
exclusivamente al sector de los seguros médicos. En este sentido, mi percepción es que no ha 
sido uno de los sectores más avanzados ni proactivos, lo que es llamativo si tenemos en cuenta el 
impacto social de esta actividad económica. De hecho, todavía hay empresas relevantes en el 
sector que no han hecho públicas sus políticas o estrategias de RSE. En España, por ejemplo, los 
primeros avances vinieron siempre de mano de empresas multinacionales con filiales españolas 
(caso DKV). En muchos casos, el punto de partida era la calidad de la atención al paciente; en 
este sentido, Sanitas dio pasos importantes desde mediados de la primera década del siglo. 
 
¿Pueden considerarse las políticas de Responsabilidad Corporativa del sector sanitario pro 
activas? 
Sólo las de las compañías más avanzadas. Aun así, a veces resulta sorprendente cómo a estas 
alturas aún se intentan "vender" como RSE iniciativas que en realidad son imperativos legales. 
En este sentido, me ha resultado llamativa alguna de las memorias anuales de compañías del 
sector. Insisto en mi percepción de que no es un sector especialmente proactivo a pesar del 
impacto social de su actividad.  
 
Respecto a Sanitas y DKV,  ¿cuál le parece que realiza una mejor gestión de RSE? 
No me atrevo a valorarlas de forma comparada, porque son compañías que no conozco en 
profundidad. DKV tiene la ventaja de haber sido pionera en su sector, probablemente por la 
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imposición que supone pertenecer a una matriz multinacional. Aún hoy, su información 
corporativa parece más ágil y proactiva; yo diría incluso que más imaginativa. Sin embargo, no 
tengo información suficiente sobre el grado de penetración de su estrategia de RSE en la toma de 
decisiones de la compañía (aspecto que a mi juicio resulta clave para valorar la solvencia de una 
estrategia de Responsabilidad Corporativa). Respecto de Sanitas, recuerdo haber trabajado con 
ellos en la época en la que John de Zulueta era presidente de la compañía. Respecto de las 
personas que se dedicaban a estos asuntos, recuerdo que eran muy solventes, involucradas y 
proactivas. Ellas pusieron en marcha la estrategia de RSE en una primera fase, hacia el año 2005. 
 
¿Cuál cree que tiene mayor presencia en los medios? 
Respecto de los temas vinculados a sostenibilidad y RSE, siempre he tenido la percepción de que 
DKV y su matriz alemana tienen más presencia en medios (al menos en la prensa internacional), 
y están también más presentes en workshops internacionales. 
 
¿Cuál considera usted, que posee mejor reputación corporativa? ¿Por qué? 
No estoy seguro de ello. La reputación no sólo es producto de la estrategia de RSE, sino también 
de otros aspectos claves como la salud de sus cuentas, las inversiones en centros asistenciales o 
su penetración en los distintos sectores del mercado. Si nos centramos en los vectores vinculados 
más estrechamente a la RSE, yo diría que ambas tienen una reputación por encima de la media 
de sus competidores en España. 
 
Germán Granda, Director general de  Forética. 
 
Como es sabida la RSE debe ser una parte importante de cualquier sector empresarial. El sector 
sanitario parece consciente de ello. ¿Cómo cree usted que ha evolucionado de manera general 
de la RSE en la sanidad? 
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Ha evolucionado en la misma línea que en otros sectores. Ha pasado de plantearse la RSE desde 
una perspectiva filantrópica a comenzar a integrarla en la estrategia y procesos de la 
organización. Muchas empresas del sector ya hacen informes de sostenibilidad o han implantado 
sistemas de gestión de la RSE. Quizá a favor, el sector ha tenido una preocupación por aspectos 
de gestión ética de forma tradicional y el contacto con la sociedad le ha permitido detectar las 
expectativas con rapidez. El posicionamiento de muchas de estas empresas frente al cambio 
climático es un ejemplo. 
 
¿Pueden considerarse las políticas de Responsabilidad Corporativa del sector sanitario 
pro activas? 
En general en todos los sectores, y el sanitario no ha sido aquí diferencial,  las políticas  han sido 
reactivas basadas en la gestión de riesgos más que en una perspectiva de innovación o de 
búsqueda de resolución de retos sociales a través de nuevos productos o servicios. 
 
Respecto a Sanitas y DKV,  ¿cuál le parece que realiza una mejor gestión de RSE? 
Considero imposible en materia de RSE establecer rankings, ya que es una materia demasiado 
amplia. Desde luego ambas empresas han definido muy bien sus retos en materia de RSE y están 
estableciendo los medios para trabajar en ellos. 
 
 ¿Cuál cree que tiene mayor presencia en los medios? 
Probablemente Sanitas, pero es sólo una percepción. 
 
 ¿Cuál considera usted, que posee mejor reputación corporativa? ¿Por qué? 
Ambas son empresas con muy buena reputación, no sabría distinguir cuál tiene mejor. 
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Joan López. Director de Comunicación y reputación de Fundación Prevent. 
 
1. Como es sabido la RSE debe ser una parte importante de cualquier sector empresarial. El 
sector sanitario parece consciente de ello. ¿Cómo cree usted que ha evolucionado de manera 
general de la RSE en la sanidad? 
Efectivamente, la mayor parte de los sectores de actividad están incorporando la RSE en las 
estrategias de negocio, y el sector sanitario no es una excepción. Las principales empresas de 
este sector disponen de políticas y estrategias específicas de RSE.  
 Una vez analizado el origen/causas de la adopción de la RSE en el sector sanitario, en cuanto a 
la evolución de la RSE en este sector podemos decir que, dadas las características del mismo, las 
actuaciones específicas de RSE se están centrando principalmente en la componente social de la 
RSE (aunque obviamente también hay actuaciones relacionadas con el medio ambiente), 
concretándose por ejemplo en cómo con sus productos pueden contribuir a crear sociedades más 
sostenibles. Estas actuaciones son llevadas a cabo tanto a nivel local, como a nivel global (en 
especial aquellas empresas con presencia internacional, que están desarrollando actuaciones 
orientadas por ejemplo al cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo del Milenio de la ONU, 
que contemplan diversos y notables objetivos relacionados con la salud). También están 
desarrollando actuaciones orientadas a sus respectivas cadenas de suministro con objeto de 
garantizar que los diferentes niveles de proveedores cumplen con estándares de RSE 
equivalentes/consistentes con los de las empresas pioneras del sector sanitario. 
 Como se puede observar, he estado hablando en todo momento de la RSE en empresas del 
sector sanitario. En este sentido, es necesario comentar que en el sector sanitario juegan un papel 
fundamental las administraciones, que a nivel general han empezado a considerar los criterios 
sociales y ambientales en los procesos de contratación pública, lo cual al mismo tiempo sirve  
para estimular aún más la adopción de estas prácticas por parte de las empresas del sector. 
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2. ¿Pueden considerarse las políticas de Responsabilidad Corporativa del sector sanitario pro 
activas? 
Como he indicado anteriormente, el origen de la implantación de políticas de RSE en el sector 
sanitario obedece, como en otros sectores, básicamente a dos tipos de razones (y que como 
indicaba, pueden coincidir en una misma empresa): 
- Unas proactivas, asociadas al convencimiento propio de los beneficios que puede reportar 
para la empresa 
- Otras reactivas, asociadas a la respuesta a las demandas de los grupos de interés e incluso 
a la respuesta a la implantación de este tipo de políticas por los competidores 
  
Es muy difícil determinar si hay más empresas que lo han adoptado de forma proactiva o de 
forma reactiva, precisamente porque en bastantes casos ambos tipos de causas (proactivas y 
reactivas) se pueden solapar. Más allá del debate sobre el origen, lo importante es que la mayor 
parte de las empresas de este sector están adoptando las políticas de RSE y cada vez con mayor 
variedad en las iniciativas implantadas 
 
3. Respecto a Sanitas y DKV,  ¿cuál le parece que realiza una mejor gestión de RSE? 
Con el fin de ser objetivos en la valoración de sus respectivas actuaciones, creo que habría que 
considerar no sólo a estas dos empresas, sino también a otras de dicho sector. Así, de acuerdo 
con el Monitor Español de Reputación Corporativa, te indico a continuación la posición de las 
empresas de este sector en los dos monitores de este ranking: 
 Empresas más Reputadas (concepto que engloba aspectos tales como los resultados 
económico-financieros, calidad de la oferta comercial, calidad laboral, ética y RSC, 
Innovación, e Internacionalización). Este ranking contempla las primeras 100 empresas 
en España con mayor reputación 
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o Sanitas (Asistencia sanitaria): 27 
o DKV Seguros (Seguros): 40 
o Vidacaixa Grupo (Asistencia sanitaria): 47 
o Novartis (Farmacéutico): 54 
o Zeltia (Farmacéutico): 71 
o Lilly (Farmacéutico): 99 
 Empresas más Responsables (más ligado a RSE): En este ranking, de las empresas anteriores 
sólo hay 2 que figuran entre las 50 empresas más responsables de este monitor: 
o DKV Seguros (Seguros): 31 
o Novartis (Farmacéutico): 40 
  
Por lo tanto, atendiendo a tu pregunta, y teniendo en cuenta los resultados de MERCO , Sanitas 
destacaría más en reputación, mientras que DKV Seguros destacaría más como empresa 
responsable. En cualquier caso, reitero que las prácticas en RSE en el sector sanitario no sólo se 
deben evaluar por lo que hagan Sanitas y DKV, ya que hay otras empresas que hay que 
considerar en el sector sanitario y que está desarrollando adecuadas políticas de RSE. 
 
4. ¿Cuál cree que tiene mayor presencia en los medios? 
Lamentablemente no tengo información para poder discriminar cuál de las dos empresas tiene 
más presencia en los medios, ya que en  primer lugar creo que habría que distinguir entre los 
medios generalistas y los medios especializados del sector sanitario y del sector de la RSE, y en 
segundo lugar habría que considerar a qué tipo de presencia nos referimos (publicidad, 
actividades de negocio, actividades de RSE, etc.). Es decir, hay muchas variables a considerar 
 Personalmente tengo la impresión de que Sanitas tiene más presencia en términos de publicidad, 
y DKV en temas de RSE en medios especializados de RSE. Pero ya digo que es sólo una 
impresión que no puedo confirmar con ningún tipo de dato objetivo 
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5. ¿Cuál considera usted, que posee mejor reputación corporativa? ¿Por qué? 
Mayor Reputación tiene Sanitas, aunque DKV está considerada como empresa más responsable. 
 
Juan Manuel Roca, periodista experto en RSC 
 Como es sabida la RSE debe ser una parte importante de cualquier sector empresarial. El 
sector sanitario parece consciente de ello. ¿Cómo cree usted que ha evolucionado de manera 
general de la RSE en la sanidad?  
Desde luego, el sector de sanidad se ha beneficiado del trabajo paralelo de dos tipos de empresas 
que, de alguna forma, han trabajado de forma competitiva para ser las primeras en ganarse ese 
mercado de la sanidad: las farmacéuticas, con su gran conocimiento en I+D y tecnología, y las de 
gran consumo, que, bajo el paraguas de la tendencia de la comida sana y saludable, han ido 
tendiendo hacia sanidad. Véase, por ejemplo, el caso de Nestlé o Danone en esta línea. Dadas estas 
dos líneas de trabajo, la RSC ha entrado de lleno en sanidad con un enfoque muy avanzado, ya que 
ha entrado de la mano de I+D, lo cual ha acelerado las novedades en ese campo. Pocos sectores se 
han sensibilizado tanto con el alcance potencial de la RSE como la sanidad, ya que, la sanidad está 
en la base para llegar a millones de personas con problemas de nutrición, hambre y enfermedades... 
De ahí su trabajo conjunto con empresas de alimentación y de investigación. 
 
¿Pueden considerarse las políticas de Responsabilidad Corporativa del sector sanitario 
pro activas? Son activas en el sentido de que han avanzado en los últimos años, pero se trata de un 
avance fruto de las necesidades que provienen del trato de enfermedades en todo el mundo y de 
curar epidemias o hambrunas. En el fondo, la propia esencia y fin de la sanidad tira de esa 
proactividad.  
 
Respecto a Sanitas y DKV,  ¿cuál le parece que realiza una mejor gestión de RSE?  
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Comparar dos empresas con una simple respuesta en un sentido u otro resulta algo pretencioso. 
Habría que analizar detenidamente cada una de ellas para ver qué políticas y estrategia de RSC 
están implantando. Desde luego, las dos han hecho avances considerables en la materia. Más que 
hablar de una mejor gestión per se de la RSC, quizá sería mejor observar si esa gestión de la RSC 
es completamente trasversal a todas las áreas de la empresas, si está completamente integrada en la 
estrategia como un todo. 
 
¿Cuál cree que tiene mayor presencia en los medios?  
Habría que hacer un análisis de contenido para comprobarlo, pero, desde mi punto de vista, DKV 
lleva en los últimos años apareciendo de forma creciente por su política de RSC, con noticias 
destacadas. Su trabajo en esta línea parece ser muy bueno. 
 
 
¿Cuál considera usted, que posee mejor reputación corporativa? ¿Por qué?  
Sin duda, son dos empresas con muy buena reputación. Sanitas es una empresa con una larga 
trayectoria y mucha tradición, un clásico. DKV ha explotado en los últimos tiempos con muy 
buena nota. Sanitas es la de siempre, la de toda la vida, conocida por todos. Su solo nombre evoca 
mucho y es reconocido. Eso es marca y reputación. DKV ha avanzado mucho en esa línea también. 
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III. 5  Análisis del Estudio Comparativo  
 III.5.1 Sanitas 
Respecto a su Reputación Corporativa, en el 2008 la notoriedad de la marca de Sanitas fue muy 
elevada y fue una de las compañías con mayor índice de reconocimientos espontáneos en el sector 
de los seguros. Según los rankings MERCO 2008 y 2009 (Monitor Empresarial de Reputación 
Corporativa), Sanitas ha sido la mejor compañía de Reputación Corporativa en el Sector. Se ha 
consolidado en el ranking de las 100 mejores empresas de España, ascendiendo del puesto 58 en 
2007 al 49 en 2008 y al 30 en 2009. En clasificación por sector de Asistencia Sanitaria, ocupa el 
puesto número uno. 
Existe también otros rankings y premios que le han sido otorgado a Sanitas por su gestión RSE y 
que ayudan a afianzar su reputación corporativa. Entre ellos: 
 Ranking Merco Personas: “Las 100 mejores empresas para trabajar”. Elaborado por: 
consultora Villafañe & Asociados y el Instituto de Análisis e Investigación. Sanitas ocupa 
el puesto 24 del ranking de las mejores empresas para trabajar. 
 Observatorio: “Actuaciones del sector empresarial relacionadas con la integración de 
personas desfavorecidas”. Elaborado por: Fundación Empresa y Sociedad. Sanitas es una 
de las 10 empresas que mejor integran a las personas desfavorecidas 
 Los 100 financieros del año. Elaborado por: Actualidad Económica. Antonio Valdés, 
director general de Finanzas de Sanitas, uno de los 100 financieros del año 
 MEIL 2008 (Monitor Español de Igualdad Laboral). Elaborado por: consultora Villafañe 
& Asociados y el Instituto de Análisis e Investigación. Sanitas es la cuarta empresa mejor 
valorada por sus planes de igualdad 
 Ranking Actualidad Económica: “Las Mejores Empresas para trabajar”. Elaborado por: 
Actualidad Económica. Sanitas es una de las veinte mejores empresas para trabajar en 
España 
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 I Edición de los Galardones Sello Social. Entrega: Ayuntamiento de Pozuelo de Alarcón 
(Madrid). Cualidades premiadas: Sanitas es una de las empresas que cuentan con políticas 
destacadas de RSC y de empleo de calidad 
 Premios Computing 2009. Entrega: Revista Computing. Cualidades premiadas: Sanitas ha 
sido premiada en la categoría Business Intelligence por el proyecto de segmentación de los 
cerca de 30.000 profesionales médicos con los que colabora. 
 Madrid Excelente. Entrega: Fundación Madrid por la Excelencia (Comunidad de Madrid). 
Cualidad premiada: Confianza de los consumidores. Sanitas fue premiada. 
 100 Ideas de Actualidad Económica. Entrega: Revista Actualidad Económica. Producto 
premiado: Sanitas Accesible Síndrome de Down. Cualidades premiadas: Respaldo a las 
personas con discapacidad 
 Premio Dirigentes. Entrega: Revista Dirigentes. Acción premiada: Iniciativa empresarial 
 II CSR MarketPlace. Entrega: Forética. Producto premiado: Programa Discapacidad de 
Sanitas Cualidades premiadas: Capacidad de integración de la Responsabilidad Social 
Empresarial en la gestión 
 2008 PIXI Awards. Entrega: Xerox. Producto premiado: Plan de Salud Personalizado de 
Sanitas Cualidades premiadas: mejor acción de marketing directo por el grado de 
personalización. 
 Favoritos en la red. Entrega: Diario Médico y Correo Farmacéutico. Producto premiado: 
página web de Sanitas. Cualidades premiadas: mejora de la salud de los ciudadanos a través 
de la difusión de la información en Internet 
 Las Mejores Ideas de 2008. Entrega: Diario Médico. Producto premiado: Jornadas Biomed 
de la Fundación Sanitas y la Fundación Garrigues Cualidades premiadas: Avances 
científicos en biotecnología y la promoción del debate por sus implicaciones jurídico-
éticas. 
 Best Workplaces 2009 Elaborado por: Great Places to Work Institute. Sanitas es la cuarta 
mejor empresa para trabajar en España. 
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Respecto a la comunicación de Sanitas en los medios de comunicación es bastante amplia y aborda 
la mayoría de los temas de su Responsabilidad Social Empresarial. Pudimos observar que los 
periodistas, por el tono de las noticias, se identifican mucho con esta empresa y tienen una buena 
percepción de su gestión. Los artículos de opinión en su mayoría poseen un tono positivo.  
 
Los temas abordados en todas las noticias fueron de voluntariado, conciliación y flexibilidad, 
construcción sostenible, buena gestión de los recursos, inversión, buen gobierno, acción social y 
acción medioambiental. 
 
Observamos que Sanitas se puede encontrar mencionada  en noticias de Responsabilidad Social de 
otras instituciones como: Empresa y Sociedad, Forética, Fundación Lealtad y Voluntarios por 
Madrid, Fundación Bankinter. También en reportajes que hablen de la conciliación laboral, la 
adicción al trabajo, la familia, la situación de los discapacitados frente al sistema sanitario español, 
lo que cuesta o ahorra un edición verde, el absentismo en las empresas.  
 
Todos estos nombramientos son positivos: en caso de las otras instituciones se menciona a Sanitas 
porque ha ganado un premio en el ámbito en el cual ellas son premiadas o colabora en la 
realización de programas y proyectos. En el caso de los reportajes Sanitas es puesta como ejemplo 
de las buenas prácticas de conciliación laboral y familiar, en sus edificios sostenibles, en su gestión 
con los discapacitados o en iniciativas para evitar las adicciones al trabajo.  
 
En los artículos de opinión encontramos frases por parte de los periodistas como:  
 
1. ¨Es un placer degustar con calma ciertos avances del sector empresarial en el ámbito de la 
discapacidad¨. Francisco Abad, Expansión 14 de Julio 2008 
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Esta noticia tiene una mención a Sanitas por su gestión de Responsabilidad Social con los 
discapacitados. Se puede notar el placer del periodista al nombrar y al hablar de esas empresas. 
 
2. ¨Sanitas Hospitales consolida su prestigio¨. Noticia en inicio de sección, Gaceta de los 
Negocios, 22 de febrero del 2008.  
Aquí podemos ver el tono positivo del periodista y como hace énfasis del prestigio ya obtenido 
por Sanitas. 
 
3.  ¨El compromiso de Sanitas no es nuevo, sino algo patente en todas sus acciones¨. Gaceta 
de los Negocios, 22 de febrero del 2008. 
Aquí se puede notar la buena reputación y percepción que se tiene de Sanitas. Y como ella ha 
realizado una buena gestión RSE desde hace tiempo.  
 
4. ¨Sanitas una de las compañías más importantes del sector. Gaceta fin de semana. 31 de mayo y 
1 de junio del 2008. 
Vemos cómo se vuelve a recalcar que Sanitas es una de las más importantes del sector y con 
una mayor reputación. 
Respecto a su memoria de Sostenibilidad, podemos decir que ha sido elaborada en base a las 
directrices del GRI, siendo posteriormente verificada por la auditora KPMG. La verificación del 
informe por parte de una entidad independiente de la informante, contribuye a la credibilidad de la 
compañía y añade valor al informe. El trabajo de revisión por parte de KPMG ha sido realizado de 
acuerdo a las Norma ISAE 3000 (International Standard on Assurance Engagements), que 
establece principios y procesos para guiar los contadores profesionales a cumplir con los 
compromisos de aseguramiento fuera de las auditorias e información de históricos financieros, 
emitida por el International Auditing Standard Board (IAASB).  En el informe de revisión limitada 
que realiza KPMG,  dice que la memoria es acorde en todos los aspectos significativos con los 
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parámetros que establece la  Guía del GRI versión 3.0 y que no existen desviaciones ni omisiones 
significativas. 
III.5.2 DKV 
Su Reputación Corporativa también es bastante buena, situada entre las primeras 50 mejores 
compañías de España, en el 2009 según MERCO (Monitor Empresarial de Reputación 
Corporativa), ocupaba el puesto número 32 sólo dos más por debajo de Sanitas. En los años 
anteriores ocupaba puestos peores: en el 2008 era la número 37 y en el 2007 tenía el puesto 
número 40. Además en la clasificación sectorial aparece número dos en la categoría de 
Aseguradoras. En relación al ranking general de líderes Joseph Santacrew, Consejero Delegado de 
DKV seguros, ocupa el puesto número 45,  23 posiciones por debajo de Sanitas.  
DKV posee también un monitor de reputación interno para medir la evolución de la opinión de los 
grupos de interés sobre las variables de reputación que les conciernen. Así mismo, permite medir 
la eficacia del Plan de Reputación y diálogo con los grupos de interés a lo largo del tiempo para 
conocer cómo evoluciona la opinión de cada uno de estos grupos y de este modo poder articular el 
diálogo sobre los asuntos relevantes y conocer cuál es la evolución de la reputación de la 
compañía. 
Para medir las variables de reputación se seleccionaron dos tipos de indicadores: 
 Percepción y valoración (valores y comportamientos). 
 Operativos (relacionados con indicadores de actividad del negocio que les afectan). 
Se obtienen los resultados del Monitor de Reputación Interno, realizando encuestas a clientes, 
mediadores y profesionales sanitarios. La muestra cuenta con aproximadamente 600 clientes, 200 
mediadores, 200 médicos y 50 empleados. 
También posee otros premios y ranking que elevan su reputación corporativa: 
Influencia de la RSE en la Reputación Corporativa. Sector asegurador sanitario 
 
 Página 293 
 
 Finalistas al Premio Codespa a la Empresa Solidaria por su proyecto de microseguro 
solidario de salud (2007). 
 Premio Cermi en la categoría de “Inclusión Laboral” a la Fundación Integralia en 
reconocimiento a su labor para facilitar la inclusión laboral y social de las personas con 
discapacidad. 
 Premio Preventia 2007 a la Fundación Integralia. 
 Premio “Mejores ideas de la Sanidad del año 2007”, de Diario Médico, a la Fundación 
Integralia. 
 Premios AEDME al Patrocinio y Mecenazgo Empresarial 2007, en la categoría de 
“Educación” por su labor en la campaña “Muévete contra la obesidad infantil”.  
 Primera aseguradora española en conseguir la máxima calificación del GRI para Memorias 
de Sostenibilidad. 
 “Empresa TOP para trabajar 2007” por la entidad CRF España. 
 “Empresa con más futuro 2007” por la entidad CRF España. 
 MERCO Personas 2007, en el cual aparecen las 100 compañías valoradas como las 
mejores empresas para trabajar en España. 
 Fundación Empresa y Sociedad 2007 y 2008. Es la compañía aseguradora mejor percibida 
por su labor de acción social y ocupa la sexta posición en el ranking de las empresas 
españolas, según el Informe 2007 de la Fundación Empresa y Sociedad. Este estudio la 
clasifica como la cuarta compañía mejor percibida por su acción social de integración 
laboral y está entre las diez primeras en acción social apoyada en productos y servicios y en 
programas de financiación de proyectos sociales. 
 Premio Fundación y Sociedad, categoría Empleo, a Integralia  
 Premio GIMM, categoría Empresa, de la Fundación Empresa y Sociedad  
 Mejor idea de la Sanidad 2008 de Diario Médico, categoría de Solidaridad y Mecenazgo, 
por la cobertura sanitaria que ofrece al personal de la Agencia Española de Cooperación 
Internacional  
 Premio Generalife.  
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 Premio Acceso.  
 Premio Global a la RSC de Fundamed y el seminario “El Global” 
 
DKV por su parte tiene una menor proyección en los medios, aunque poseen casi la misma 
cantidad de noticias, los temas de DKV no son tan variados como Sanitas. Dentro de su política de 
RSC, lo más repetido es su gestión con los discapacitados, se repite aproximadamente unas diez 
veces en total en los medios. Otros temas son el medio ambiente, acción social y buen Gobierno 
Corporativo.   
 
Las noticias de DKV poseen un tono mucho más neutro que las de Sanitas. Se pudo encontrar una 
entrevista en donde el periodista si hace nota lo reconocida que es DKV por su Responsabilidad 
Social Empresarial.  
“DKV Seguros es reconocida por su RSC¨. Cinco Días, Especiales, 22 febrero 2008. 
Aquí podemos ver que el periodista reconoce que DKV está reconocida por su gestión de 
Responsabilidad Social Empresarial.  
 
Existen incluso noticias donde ambas son mencionadas y Sanitas es mencionada primero y luego 
DKV, por ejemplo: 
¨Centros Virtuales y Asistencias Electrónicas¨. Cinco Días, 14 de Febrero del 2008. 
Aquí hace mención de ambas compañías, más sin embargo, Sanitas posee más presencia: es 
mencionada primero varias veces, y hay una frase textual que dice: ¨Sanitas suele dar el primer 
paso¨, donde claramente se puede ver la presencia que Sanitas posee mucha más presencia. 
DKV por su parte, solo es mencionada al final.  
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En cuanto a su memoria de Sostenibilidad, al igual que la de Sanitas es una memoria acorde con 
los parámetros que establece la  Guía del GRI versión 3.0 y que no existen desviaciones ni 
omisiones significativas. Así mismo, nos encontramos también con que la memoria ha sido 
verificada por la auditora KPMG. El trabajo de revisión por parte de KPMG ha sido realizado de 
acuerdo a las Norma ISAE 3000. En este caso, podemos decir en favor de DKV que su Memoria 
además de ser verificada por un agente independiente, ha sido posteriormente presentada ante el 
control del GRI, quien ha concluido que la Memoria de Sostenibilidad de DKV Seguros cumple 
con los requisitos de Nivel de aplicación A+, siendo el máximo que se pueda conseguir. Con ello, 
el GRI confirma que la memoria ha presentado el conjunto y el número de contenidos que se 
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1. Confirmando nuestra hipótesis de partida, la investigación demuestra que el sector Sanitario 
también ha implementado medidas de Responsabilidad Social Empresarial y que ha venido 
desempeñado un excelente papel. Este Sector y sus empresas, conscientes de lo importante de 
una buena gestión, han puesto en práctica tácticas que repercuten directamente y de manera 
positiva en: 
 
 Todos los grupos de interés: cliente, proveedor, empleado, accionista, proveedor 
sanitario, mediador. 
 El Medio Ambiente: a través de construcciones de los llamados edificios verdes, de la 
buena utilización de la energía, papel, agua y la importancia de reciclar. 
 La Sociedad, con causas que influyen directamente en los más pobres y desfavorecidos 
(fundaciones, pólizas para desfavorecidos...). 
 La Salud, con investigación y campañas de comunicación. 
 La mujer y el fomento de la igualdad. 
 
2. Insistiendo en lo anterior, esta tesis permite concluir que las principales empresas del sector 
sanitario y asegurador sanitario disponen de políticas y estrategias específicas de RSE. Sin duda, 
ello es debido a un doble motivo: 
 Bien al convencimiento propio de la compañía de la necesidad de implantar este tipo de 
iniciativas, al ser conscientes de las ventajas competitivas que su implantación puede 
aportar a la empresa (mejor gestión del riesgo, fuente de innovación, reducción de 
costes, mejora de la reputación, atracción y retención de clientes, atracción y retención 
del talento, inclusión en índices de sostenibilidad, etc.) 
 Bien porque respondan a las crecientes demandas del entorno, dado que el sector sanitario 
se encuentra entre los sectores sensibles desde el punto de vista de las expectativas de los 
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diferentes grupos de interés (sectores sensibles son aquéllos que tienen una gran 
influencia en la sociedad y el medio ambiente, y su influencia es tanto mayor cuanto 
mayor es el tamaño e internacionalización de las empresas del mismo). Y desde luego la 
salud es uno de los aspectos a los que la sociedad en general y los individuos en 
particular conceden más importancia 
 
3. Igualmente podemos también afirmar que Sanitas y DKV, empresas líderes en el sector, 
motivo por el cual han sido seleccionadas para el estudio, son reconocidas por su excelente 
gestión de RSE. Para ambas, la Responsabilidad Empresarial ha pasado a ser un eje central de la 
estrategia de sus compañías, que les exige que la Responsabilidad sea siempre el contexto de 
todas sus actuaciones. Ambas cubren los ámbitos y grupos de interés más importantes, a los 
cuales deben dirigirse. 
 
4. Se ha demostrado que su reputación se ha incrementado gracias, en primer lugar, a sus buenos 
gobiernos y, en segundo lugar,  a su crecimiento sostenible.   
Sanitas posee una gran notoriedad en el mercado y ésta ha venido incrementándose con los años. 
Según los rankings MERCO 2008 y 2009, Sanitas se  encuentra dentro de las 100 mejores 
empresas de España con la posición número 30. DKV de igual manera, según estos mismos 
Rankings, tiene una muy buena participación. Su posición es la número 32, sólo dos puestos por 
debajo de Sanitas. En los últimos años, para MERCO, la Ética y la Responsabilidad  Social han 
sido las variables que más peso han tenido a la hora de valorar la reputación corporativa. 
5. Del análisis realizado podemos decir que Sanitas se encuentra entre las empresas más 
reputadas y más sostenibles por delante de DKV, sin embargo DKV es percibida como empresa 
más responsable. DKV es una de las mejores empresas por su labor social especialmente por sus 
acciones de integración laboral. 
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6. Con todo, cabe afirmar que a pesar de que ambas compañías gestionan muy bien su RSE, las 
dos no la proyectan de igual manera. Sanitas posee más presencia en los medios y abarca todos 
los temas a los cuales ella dirige su estrategia de Responsabilidad Social. DKV sin embargo, a 
pesar de tener presencia en los medios, los temas no son todos a los que ella enfoca su 
Responsabilidad Social Empresarial. El tema que más vemos y por el cual ella es más reconocida 
es por su plantilla con gran cantidad de discapacitados gracias a la labor que realiza a través de 
su Fundación Integralia. Sin embargo como hemos podido analizar DKV lleva a cabo también 
políticas de RSC medioambientales, con los grupos de interés, económicas…etc. E incluso 
cuenta con una memoria de sostenibilidad calificada con A+, pero no se comunican 
correctamente y no son conocidas. 
Por lo tanto una buena gestión de la RSE unido a una buena comunicación de la misma influye 
en una mayor reputación corporativa de empresa. 
 
7. En conclusión, podemos deducir que la Responsabilidad Social Empresarial se ha incrementado 
con los años y, a pesar de que el fin principal de las empresas es crear valor y beneficios para los 
accionistas, ellas se han percatado de que puede contribuir a la vez al bienestar de la sociedad. Hoy 
en día, las empresas están cada vez más convencidas de que su éxito económico ya no depende 
únicamente de una estrategia de aumento al máximo de los beneficios a corto plazo, sino de tener 
en cuenta la protección del medio ambiente y el fomento de su Responsabilidad Social, incluidos 
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GLOSARIO DE TÉRMINOS 
 
 ACTIVO INTANGIBLE 
Es aquel que carece de  propiedades físicas o normativas que limiten cuantitativamente las 
utilidades percibidas en el activo citado. 
 AUDITORÍA ECOLÓGICA 
La aplicación de criterios ecológicos no financieros a las decisiones de inversión. 
 AUDITORÍA ÉTICA 
La aplicación de criterios éticos no financieros a las decisiones de inversión. 
 AUDITORÍA SOCIAL:  
Evaluación sistemática del impacto social de una empresa en relación con ciertas normas y 
expectativas. 
 BENCHMARCHING 
Técnica de evaluación en la cual una organización compara su desempeño en cualquier 
área de gestión con otra organización reconocida como modelo de referencia en dicha área. 
La evaluación ayuda a la organización a identificar bunas prácticas, conocer sus 
debilidades y establecer estándares con los cuales puede medir su progreso en el área en 
cuestión. 
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 BRANDING 
Concepto anglosajón para “construcción de marca” 
 BUEN GOBIERNO 
Conjunto de métodos y procedimientos que adoptan las empresas para promover la ética, la 
equidad, la transparencia, la eficiencia y la responsabilidad dentro de su seno. 
 CERES (Coalition for Enviromentally Responsible Economies) 
Es una colición que aboga por el liderazgo sostenible. Moviliza una poderosa red de 
inversores, empresas y grupos de interés público con el fin de acelerar y expandir la 
adopción de prácticas de negocio sostenibles y soluciones que creen una economía global 
sana.  
 CIUDADANÍA CORPORATIVA 
La gestión de todas las relaciones entre una empresa y sus comunidades de acogida a nivel 
local, nacional y mundial. 
 CÓDIGO DE CONDUCTA 
 Declaración formal de los valores y prácticas comerciales de una empresa y, algunas 
veces, de sus proveedores. Un código enuncia normas mínimas y el compromiso de la 
empresa de cumplirlas y de exigir su cumplimiento a sus contratistas, subcontratistas, 
proveedores y concesionarios. Puede ser un documento complejo que requiera el 
cumplimiento de normas precisas y prevea un mecanismo coercitivo complicado. 
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 COMERCIO ÉTICO 
Tiene por objeto garantizar que las condiciones de trabajo en las grandes cadenas de 
producción cumplan las normas mínimas fundamentales y erradicar las formas de 
explotación de la mano de obra tales como el trabajo infantil y el trabajo forzado, y 
eliminar los talleres de economía sumergida. Los criterios de etiquetado se basan 
normalmente en los convenios fundamentales de la OIT. 
 
 COMERCIO JUSTO Y EQUITATIVO 
Se define como una solución alternativa al comercio internacional tradicional. Se trata de 
una asociación comercial que favorece el desarrollo sostenible de los productores excluidos 
o desfavorecidos garantizando mejores condiciones comerciales, aumentando la 
sensibilización y realizando campañas al efecto. Los criterios que deben cumplir los 
productos de este tipo de comercio varían según el producto, pero incluyen aspectos tales 
como la garantía de precios, el pago previo y el pago directo a los productores y sus 
cooperativas. 
 DERECHOS HUMANOS 
Los derechos humanos se basan en el reconocimiento de que la dignidad intrínseca y la 
igualdad y la inalienabilidad de los derechos de todos los miembros de la familia humana 
constituyen el fundamento de la libertad, la justicia y la paz en el mundo. Estos derechos se 
definen en la Declaración Universal de los Derechos Humanos de 1948. A nivel europeo, el 
artículo 6 del Tratado de la Unión Europea establece que la Unión Europea “se basa en los 
principios de la libertad, democracia, respeto de los derechos humanos y de las libertades 
fundamentales y el Estado de Derecho, principios que son comunes a los Estados 
miembro”. Además, el Convenio Europeo para la Protección de los Derechos Humanos, 
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adoptado por el Consejo de Europa, es jurídicamente vinculante en todos los Estados 
miembro. Por último, la Carta Europea de los Derechos Fundamentales que se adoptó en 
Niza, en diciembre de 2000, es el instrumento en el que se basan las instituciones europeas 
y los Estados miembro en materia de respeto de los derechos humanos, cuando actúan en 
virtud de la legislación comunitaria. 
 DESARROLLO SOSTENIBLE:  
Desarrollo que satisface las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las 
generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades. 
 DIVERSIDAD  
Se refiere a las diferencias entre los grupos de personas –edad, género, antecedentes 
étnicos, raza, creencia religiosa, orientación sexual, discapacidad física / mental, etc. –. 
 DOCUMENTO SOCIAL 
Documento que comunica los resultados de una evaluación de impacto social. 
 EFICIENCIA ECOLÓGICA 
La noción de que mediante la mejora del modo en que se utilizan los recursos es posible 
reducir el deterioro medioambiental y los costos. 
 EMPRESA SOSTENIBLE 
Según el “Código de gobierno para la empresa sostenible”, es aquella que, basándose en un 
comportamiento ético y respetuoso con las diferentes sensibilidades culturales, crea valor 
sostenible, es decir, valor económico, medioambiental y social a corto y largo plazo. De esa 
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forma contribuye al aumento del bienestar y al progreso de las generaciones presentes y 
futuras, tanto en su entorno inmediato como en el planeta en general. 
 ESPÍRITU EMPRESARIAL RESPONSABLE:  
Concepto de las Naciones Unidas que reconoce el papel de las empresas para conseguir un 
desarrollo sostenible y que las empresas pueden gestionar sus operaciones de modo que se 
fomente el crecimiento económico y se aumente la competitividad al tiempo que se 
garantiza la protección del medio ambiente y se promueve la Responsabilidad Social. 
 ETIQUETA SOCIAL  
Palabras y símbolos sobre un producto con las que se intenta influir en las decisiones de 
compra de los consumidores garantizando el impacto social y ético de una operación 
empresarial en otras partes interesadas. 
 EVALUACIÓN DEL IMPACTO MEDIOAMBIENTAL 
Análisis del impacto de un proyecto u operación empresarial sobre el medio ambiente. 
 EVALUACIÓN DEL IMPACTO SOCIAL 
Análisis sistemático del impacto de un proyecto u operación empresarial sobre la situación 
social y cultural de las comunidades afectadas. 
 FORÉTICA 
Forética es la asociación de empresas y profesionales de la RSE líder en España que 
tiene como misión fomentar la cultura de la gestión ética y la responsabilidad social 
dotando a las organizaciones de conocimiento y herramientas útiles para desarrollar 
con éxito un modelo de negocio competitivo y sostenible. Dentro de la asociación 
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conviven empresas de todos los tamaños y sectores de actividad, además de 
asociaciones profesionales, organizaciones del tercer sector o académicos de 
reconocido prestigio, entre otros. 
 GESTIÓN AMBIENTAL 
Conjunto de acciones encaminadas a lograr la máxima racionalidad en el proceso de 
decisión relativo a la conservación, defensa, protección y mejora del medio ambiente, a 
partir de un enfoque inter-disciplinado y global 
 GOBERNANZA DE LA EMPRESA 
Conjunto de relaciones entre la dirección de una empresa, su consejo de administración, sus 
accionistas y otras partes interesadas. La gobernanza de la empresa facilita también la 
estructura para establecer los objetivos de la empresa, establecer los medios para 
alcanzarlos y controlar los resultados –Código de la OCDE, 1999–. 
 GRI (Global Reporting Initiative) 
Es una institución independiente que creó el primer estándar mundial de lineamientos para 
la elaboración de memorias de sostenibilidad de aquellas compañías que desean evaluar su 
desempeño económico, ambiental y social. El GRI era un proyecto conjunto entre el 
PNUMA y la organización CERES. Fue concebido con el fin de aumentar la calidad de la 
elaboración de las memorias de sostenibilidad, hasta equipararlas con los informes 
financieros en cuanto a comparabilidad, rigor, credibilidad, periodicidad y verificabilidad. 
Actualmente es una institución independiente, con su propia Junta Directiva y que tiene su 
base en Ámsterdam 
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 GRUPOS DE INTERÉS O STAKEHOLDERS  
Conjunto de colectivos que pueden ser afectados por una organización o sus actividades, o 
tener incidencia sobre ellas. Las partes interesadas son: accionistas e inversores, 
empleados, socios estratégicos, creadores de opinión y conocimiento, comunidades locales, 
países y sociedades. Administraciones Públicas, proveedores y subcontratistas, 
instituciones financieras y clientes. Otra aceptación de este término es la de “Partes 
Interesadas”. 
 INFORME DE SOSTENIBILIDAD 
Informe de carácter voluntario que realizan las empresas comprometidas con el desarrollo 
sostenible atendiendo a la triple cuenta de resultados: económica, ambiental y social. 
 INVERSIÓN SOLIDARIO O EN FAVOR DE LA COMUNIDAD:  
Apoyo a una causa o actividad particular mediante una inversión para financiarla. A 
diferencia de una donación, este tipo de inversión requiere la devolución mediante 
reembolso –en el caso de los préstamos– o de transacción –en el caso de las acciones–. 
 ISAE 3000 - International Standard on Assurance Engagements 
ISAE 3000 establece principios y procesos para guiar los contadores profesionales a 
cumplir con los compromisos de aseguramiento fuera de las auditorias e información de 
históricos financieros. 
 ISO 14000 
Normas Internacionales editadas por la ISO para la implantación de sistemas de gestión 
medioambiental. Aplicable a cualquier tipo de empresa o actividad. 
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 LIBRO VERDE 
Documento sobre la Responsabilidad Social de las empresas, donde se reconoce que la 
Responsabilidad Social puede contribuir de manera importante a alcanzar el objetivo 
estratégico marcado por la Cumbre de Lisboa del año 2000 relativo a la creación de una 
economía competitiva capaz de conseguir un crecimiento económico sostenible, con más y 
mejores empleos y con una mayor cohesión social. 
 PACTO MUNDIAL DE LAS NACIONES UNIDAS 
Iniciativa de carácter internacional que propugna la implantación de Diez Principios 
Básicos de conducta y acción en materia de Derechos Humanos, Trabajo, Medio Ambiente, 
lucha contra la Corrupción, en la estrategia y las operaciones diarias de la empresa. 
 PNUMA 
Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente, es un programa de las Naciones 
Unidas que coordina las actividades relacionadas con el medio ambiente, asistiendo a los 
países en la implementación de políticas medioambientales adecuadas así como a fomentar 
el desarrollo sostenible. Fue creado por recomendación de la Conferencia de las Naciones 
Unidas sobre el Desarrollo Humanos (Estocolmo - 1972). 
 REPUTACIÓN CORPORATIVA 
Reconocimiento público de la capacidad de una compañía para crear valor de forma 
permanente para sus accionistas, clientes, empleados y la comunidad en general. 
 RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL 
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Conformada por el conjunto de actividades que realiza la empresa a lo largo de toda la 
cadena de valor en los ámbitos económico, social y ambiental que van más allá del 
cumplimiento legal. 
 SELECCIÓN ÉTICA:  
Inclusión o exclusión de acciones en carteras de inversión por razones éticas, sociales o 
ecológicas. 
 TRIPLE BALANCE: 
Idea de que el funcionamiento general de una empresa debería evaluarse teniendo en cuenta 
su contribución combinada a la prosperidad económica, la calidad del medio ambiente y el 
capital social. En inglés, muchas veces llamado las tres P, por People, Planet y Profit 
(personas, planeta y ganancia). 
 VERIFICACIÓN 
Certificación por un auditor externo de la validez, la pertinencia y la exhaustividad de los 
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ANEXOS           
 Noticias de Sanitas años 2008 y 2009 
o Cinco días 
o Expansión 
o La Gaceta de los Negocios 
 Noticias de DKV años 2008 y 2009  
o Cinco días 
o Expansión 
o La Gaceta de los Negocios 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

























































